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Abstrakt  
Diplomová práce nesoucí název: „Studie optimalizace výrobních procesů“ je zaměřena 
na optimalizaci materiálových toků plynoucích do výroby. Nejdříve se zaměříme na 
teoretické přístupy, které ovlivňují danou problematiku a představíme výrobní systém a 
výrobní program ve zkoumané společnosti. Následně pomocí analýzy konkrétního 
projektu nadefinujeme nedostatky zkoumaného systému a pomocí teoretických přístupů 




The master thesis: „ The Study of Optimization of Production Process“ focouses on 
optimization of material flow to manufacturing department. First of all there will be 
shown theoretical approach corresponding with the thesis area and we will introduce 
production system and portfolio of products. Subsequently a real project will be 
analyzed and author will describe deficiencies in this project and system. Thanks to 
theoretical approach there will be found a different solution how to define new system 
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toky, SAP, logistika 
 
Key words 




HOLÍK, L. Studie optimalizace výrobních procesů. Brno: Vysoké učení technické v 
Brně, Fakulta podnikatelská, 2014. 78 s. Vedoucí diplomové práce prof. Ing. Marie 
Jurová, CSc. 
Čestné prohlášení 
Prohlašuji, ţe předloţená diplomová práce je původní a zpracoval jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, ţe citace pouţitých pramenů je úplná, ţe jsem ve své práci neporušil 
autorská práva (ve smyslu Zákona č121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
 






Mé poděkování patří především člověku, který toto téma diplomové práce ve zkoumané 
společnosti vypsal a byl mým konzultantem. Sděloval mi informace potřebné k tomu, 
aby tato diplomová práce mohla vzniknout. Děkuji Kamile! 
 
Dále bych chtěl poděkovat paní prof. Ing. Jurové, CSc., za věcné připomínky 
k vypracování a obhajobě této absolventské práce. 
 Obsah 
Úvod ................................................................................................................................ 11 
1 Cíl diplomové práce ................................................................................................ 12 
1.1 Dílčí kroky ....................................................................................................... 12 
2 Teoretická východiska ............................................................................................ 13 
2.1 Výrobní procesy a výroba ................................................................................ 13 
2.1.1 Typologie výrobních systémů ................................................................... 14 
2.1.2 Struktura výrobního procesu ..................................................................... 15 
2.2 Řízení výroby ................................................................................................... 15 
2.2.1 Hierarchie managementu .......................................................................... 16 
2.2.2 Operativní plánování ................................................................................. 17 
2.3 Systém plánování materiálových poţadavků ................................................... 19 
2.3.1 MRP .......................................................................................................... 19 
2.3.2 JUST IN TIME ......................................................................................... 21 
2.3.3 Kanban ...................................................................................................... 22 
2.3.4 Seiban ........................................................................................................ 23 
2.4 Systémy ERP .................................................................................................... 24 
2.4.1 SAP ........................................................................................................... 25 
2.5 Projektové řízení .............................................................................................. 27 
2.5.1 Proces řízení projektu ............................................................................... 27 
2.5.2 Plánování .................................................................................................. 28 
2.5.3 Časové plánování ...................................................................................... 29 
3 Představení společnosti ........................................................................................... 32 
4 Výrobní program a výrobní systém ........................................................................ 33 
4.1 Produkt ............................................................................................................. 33 
4.1.1 Mechanická konstrukce ............................................................................ 33 
4.1.2 Moduly ...................................................................................................... 34 
4.2 Průběh zakázky fimou ...................................................................................... 36 
4.2.1 Sales .......................................................................................................... 36 
4.2.2 Project management .................................................................................. 37 
4.2.3 Engineering ............................................................................................... 38 
4.2.4 Manufacturing – Výroba ........................................................................... 38 
4.2.5 Testing ...................................................................................................... 38 
4.2.6 FAT- Factory acceptance test ................................................................... 38 
5 Praktická část – analýza konkrétního projektu ....................................................... 39 
5.1 Rozsah zakázky ................................................................................................ 40 
5.2 Síťový diagram ................................................................................................. 42 
5.3 Oddělení logistiky ............................................................................................ 45 
5.4 Výroba .............................................................................................................. 46 
5.5 Informace a jejich toky v rámci projektu ......................................................... 49 
5.6 Shrnutí problému .............................................................................................. 52 
6 Zhodnocení teoretických přístupů k zajištění výrobní zakázky za konkrétních 
podmínek praxe ............................................................................................................... 54 
7 Navrhnutí metodologie procesu průchodu zakázky výrobou se zaměřením na 
čerpání materiálu na pracoviště ...................................................................................... 56 
7.1 Nastavení nových operací výroby v síťovém diagramu................................... 59 
7.2 Změna odepisování výrobních operací ............................................................ 61 
7.3 Toky informací a jejich zlepšení ...................................................................... 63 
7.3.1 Zavedení nového systému ......................................................................... 64 
8 Podmínky realizace navrhnuté metodologie z pohledu řízení materiálových a 
informačních toků ........................................................................................................... 69 
8.1 Přínosy daného řešení z neekonomického hlediska ......................................... 71 
8.2 Přínosy daného řešení z ekonomického hlediska ............................................. 72 
Závěr ............................................................................................................................... 74 
Pouţitá literatura ............................................................................................................. 75 
Seznam obrázků .............................................................................................................. 77 
Seznam tabulek ............................................................................................................... 78 




Diplomová práce je završením magisterského stupně studia a u mnohých z nás i 
ukončením svého působení v řadách studentstva. Tudíţ její výběr by měl být pečlivý. Já 
jsem měl to štěstí, ţe na téma diplomové práce Optimalizace výrobních procesů byl 
vznesen reálny poţadavek z firmy, která je dceřinou společností světového leadra 
v oblasti automatizace a energetiky. Tato dceřiná společnost se specializuje na výrobu 
nízkonapěťových rozvaděčů. V jedné z částí této práce bude firma představena společně 
i s produkty, které vyrábí. Z důvodů podepsání smlouvy o důvěrnosti informací mezi 
autorem této práce a firmou, kde je realizována, nebude uveden název společnosti. Pro 
naše účely ji pojmenujeme ABC. 
 
V období, kdy svět procházel obdobím ekonomického propadu, mnoho firem 
zkrachovalo a tím se pročistily jednotlivé trhy. Firmy, jeţ přeţily, se musely potýkat 
s různými trendy v chodu a řízení firem, které trvají do dnes. Mezi změny můţeme 
zařadit optimalizaci procesů, silnou orientaci na zákazníka a maximální uspokojení jeho 
potřeb. Tyto změny by měly být prováděny na základě zkušeností, ale také bychom se 
měli nechat inspirovat teoretickými přístupy.  
 
V případě této diplomové práce se zaměříme na přístupy, které ovlivňují průchod 
zakázky firmou s důrazem na výrobu. Nejdříve ze všeho bude podroben analýze právě 
tento průchod zakázky firmou od podání poţadavku zákazníka aţ po expedici. Blíţe 
prozkoumáme čerpání materiálu do výroby a nadefinujeme problémy spojené s touto 
oblastí. 
Zjištěné nedostatky se bude autor snaţit odstranit na základě uvedené teorie, poznatků 





1 Cíl diplomové práce 
 Hlavním cílem této diplomové práce je nadefinovat nové řešení čerpání 
materiálových poţadavků do výroby z hlediska času na základě provedených 
analýz a dílčích kroků 
1.1 Dílčí kroky  
 Zmapování a následné zhodnocení konkrétního projektu z hlediska 
materiálových toků 
 Zajištění konkrétních informačních toků k provázanosti uţívaných SW nástrojů 
 Zhodnocení teoretických přístupů k zajištění výrobní zakázky za konkrétních 
podmínek praxe 
 Navrhnutí metodologie procesu průchodu zakázky výrobou se zaměřením na 
čerpání materiálu na pracoviště 
 Podmínky realizace navrhnuté metodologie z pohledu řízení materiálových a 
informačních toků 




2 Teoretická východiska 
„Ti, kdo se nadchli pro praxi bez znalostí, jsou námořníci bez kormidla a kompasu 
– nemohou si být jisti, kam jedou.“ Leonardo da Vinci 
V této části diplomové práce se budu zabývat teoretickými východisky k analyzované 
problematice. Jedná se zejména o vysvětlení pojmů a teoretických přístupů vztahujících 
se k oblasti výroby, jejího řízení, plánování a současných trendů a přístupů ve výrobě. 
2.1 Výrobní procesy a výroba 
 „Proces je souborem vzájemně souvisejících nebo vzájemně působících činností, 
který přeměňuje vstupy na výstupy.“dle normy EN ISO 9000:2000. Podobně můţeme 
smýšlet i o výrobě, která je jednou ze základních hodnototvorných funkcí podniku, při 
kterém vznikají produkty nebo sluţby na základě působení pracovní síly, technických 
prostředků, materiálu, sluţeb a informací. [19][21]  
Širší definice pojmu výroba říká, ţe výroba je jakákoliv kombinace výrobních faktorů a 
zároveň je to tvorba přidané hodnoty, která je určena pro zákazníka. Přidaná hodnota je 
rozdílem mezi náklady, které byly vynaloţeny na pořízení vstupů a hodnotou výstupů, 
které proběhly transformací – tedy výrobou. [5][6] 
Dle Jurové, s18: Výroba slouží jako prostředek uspokojování potřeb trhu a zákazníků. 
Přináší změnu naturální formy věcí, ale k této změně by mělo docházet podle 
konkrétních potřeb. (3,18s.) 
Všechny výše uvedené definice, byť se liší, mají tři společné parametry, které jsou 
znázorněny na obrázku č. 1. Těmito parametry jsou vstupy, které se za pomocí 
















Výroba jako taková je základem podnikání mnoha firem, avšak jsou s ní propojeny další 
oblasti, které se ve firmě nachází. Základními oblastmi, které podléhají řízení, jsou: 
finance, marketing a výroba. [6] 
Celek (firma) je silný tak, jako jeho nejslabší článek. Výkonnost jednotlivých oddělení 
je základním předpokladem k úspěchu, ale mnohem důleţitější je spolupráce a kvalitní 
nastavení firemních návazností a chápání firmy jako homogenního celku. 
2.1.1 Typologie výrobních systémů 
Provedení analýzy výrobního systému je důleţité z hlediska následného vyuţití metod 
pro řízení a plánování ve zkoumaném výrobním procesu. Dle Tomka [19] a obecné 
definice výrobního procesu vstup – transformace – výstup rozlišujeme systémy dle 
vztahu k: 
a) Programu – toto rozlišení klade důraz na charakteristiku výstupu ze systému a 
output je zkoumán z hlediska vlastností produktu a programu. 
a. Vlastnosti produktu – druh zboţí, tvar či podoba, sloţitost zboţí a 
pohyblivost 
b. Vlastnosti výrobního programu –  
i. rozsah sortimentu,  
ii. typy výroby – kusová, sériová, druhová a hromadná.  
iii. Vztah k odbytu – zákaznická výroba (zaměření produkce na 
konkrétní poţadavky zákazníka) a výroba pro trh (výroba na 
sklad). Nejčastěji se objevuje mix těchto dvou přístupů. 
Zjednodušený příklad: základní díly jsou vyráběny na sklad a 
konečné sestavy jsou kompletovány dle zákaznických přání. 
b) Procesu – zde se zaměřujeme na organizační uspořádání a strukturu výrobního 
procesu. 
a. Organizační uspořádání  
i. Technologický princip – pracoviště provádějí stejné typy operací, 
prostorově jsou soustředěny do jedné organizační jednotky. Př. 
Lisovna, lakovna, brusírna. 
ii. Předmětný princip – organizace se orientuje na výrobky. 
Uspořádání můţe být rozmanité: jednotný materiálový tok, 
výroba v centrech. 
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c) Vstupům – toto rozdělení vychází z toho, ţe vstupy reprezentovány materiálem, 
nářadím, energií, pracovní silou, stroji a informacemi mohou být uţívány 
v různých kombinacích. Kombinace jsou zde představovány podílem 
jednotlivých vstupů a jejich kvalitou.[6][7][19] 
2.1.2 Struktura výrobního procesu 
Při analýze výrobních procesů by měl být kladen důraz, který z aspektů z oblasti řízení 
výrobního procesu je zkoumán. Rozlišujeme totiţ věcnou, časovou a prostorovou 
strukturu výrobního procesu. 
Věcné hledisko výrobního procesu z pohledu řízení výroby zkoumá především výrobní 
profil a výrobní program. Výrobní profil je dán souhrnem technických zařízení i 
lidských zdrojů, jedná se v podstatě o souhrn výrobních kapacit. Výrobní program je 
představován portfoliem vyráběných produktů společnosti. 
Časové hledisko výrobního procesu se zaměřuje především na: 
 Posloupnost jednotlivých operací a jejich termínů 
 Výrobní a dopravní dávky 
 Průběţná doba výroby 
 Vyuţití výrobních kapacit 
Prostorová struktura výrobního procesu obsahuje dvě oblasti a to materiálové toky a 
uspořádání pracovišť. [6] 
2.2 Řízení výroby 
Důleţitou roli ve výrobních procesech sehrává výrobní management, který je 
zodpovědný za výrobu výrobků určených k prodeji. Jedním z hlavních kritérií při 
posuzování úspěšnosti podniku v prodeji svých výrobků a nastavení strategického 
plánování je trh, potaţmo trţní podíl. Výrobní management musí koncipovat výrobu 
tak, aby zde platil princip hospodaření tj. nalezení optimálního vztahu ke zhodnocení 
vstupů. 
Předmětem řízení výroby není hmatatelný produkční systém, ale systém pojmů a 
nástrojů výrobního managementu směřující k dosaţení situace, kdy výrobní systém je 




Definování cílu,lze pomocí „jednoduchých“ otázek: 
 
Obrázek 2:Základní otázky při kladení cílů, Zdroj: vlastní zpracování 
Na obrázku jsou pouze nastíněny základní otázky, které by měly vést vedení a majitele 
společnosti k determinaci cílů.  
2.2.1 Hierarchie managementu 
Výrobní management rozdělujeme na tři hierarchické skupiny. Toto rozdělení vzniká na 
základě typu vytyčených cílů a časového horizontu jejich působnosti následovně: 
 Strategický management – nalezení cílu pro systém výkonu podnikatelského 
subjektu a vytvoření konkurenceschopného výrobního procesu 
 Taktická úroveň -rozhodnutí o vyráběném portfoliu produktů, zajištění 
ţádoucího potenciálu a organizace výrobního systému. 
 Operativní management výrobního procesu – nalezení optimálního nastavení 
existujícího výrobního systému a plynulých materiálových toků a taktéţ zajištění 
hospodárného výkonu z hlediska času a nákladů.[3][5][6][7] 
Mezi jednotlivými stupni řízení existují systémové vazby, které mezi sebou 




• Jak hlídat 
kvalitu a jak 
inovovat?
Co?
• Jak řešit 
logistiku?
Proč?




Grafické zobrazení hierarchické struktury řízení výroby a kompetence jednotlivých 
struktur. 
 
Obrázek 3:Hierarchie managementu výroby a jejich úkoly, Zdroj: dle Tomka, str.55 [19] 
2.2.2 Operativní plánování 
Mezi základní funkci výrobního managementu patří plánování, které se prolíná všemi 
úrovněmi vedení. Z důvodu zaměření této diplomové práce a vytyčených cílů se nyní 
zaměříme pouze na operativní část managementu a to operativní plánování, které je 
vymezeno následovně:  
 Operativní plánování musí mít návaznost na taktickou i strategickou úroveň 
řízení 
 Musí se přizpůsobovat k poţadavkům trhu – flexibilita 
 Stanovuje úkoly a jejich plnění i zajištění zdrojů – působí dovnitř podniku 
 Specifikuje výrobní úkoly ze tří hledisek – času, prostoru a věcného hlediska a 
konkretizuje tyto úkoly na výrobu sestav, podsestav a komponent a to při výrobě 
optimálního mnoţství 
 Zajišťuje lhůtovou návaznost jednotlivých částí produktu 
 Je důleţitým prvkem při určení poţadavků na materiál, výrobní kapacitu a 

















Řízení toku materiálu teorie 
S růstem podniku přichází rozšíření úlohy v oblasti toků materiálu do výroby. Není to 
předmětem řešení pouze v rozvíjejících firmách, jelikoţ tento trend je vyústěním 
nových ekonomických podmínek. Určujícím faktorem jiţ dnes není strana nabídky, ale 
strana poptávky. Rozhodující úlohu v řízení materiálových toků má trh.  
Předmět řízení oblasti materiálu je predikce materiálových poţadavků jejich zajištění, 
doprava a naskladnění, přes kontrolování stavu zásob aţ po vyskladnění do výroby. 
Funkce pracovníků logistiky: 
 Nákup 
 Kontrola stavu zásob, surovin a hotových výrobků 
 Uskladnění, výrobní plánování a dopravu. 
Řízení materiálových toků je aktivitou, kterou můţeme povaţovat za  určitý druh 
organizačního systému s odlišnými funkcemi, které tvoří vzájemné propojené a 
vzájemně na sebe působící systémy.  
„Cílem řízení oblasti materiálů je řešit materiálové problémy z celopodnikového 
hlediska, a to prostřednictvím koordinace výkonů různých materiálových funkcí, 
poskytováním komunikační sítě a řízení toku materiálů“ [9, s 183] 
Základní cíle podniku jako jsou rentabilita produktu nebo návratnost investic a 
konkurenceschopnost jsou úzce propojeny právě s oblastí řízení materiálových toků. 
 
 




























Při dosahování a hodnocení jednotlivých cílů, uvedených na obrázku č. XXX, je 
musíme posuzovat z celé šíře systému od dodavatelů aţ po konečného zákazníka. 
Předmětem řízení materiálových toků jsou budoucí výrobky, suroviny, součástky a díly, 
které předtím neţ se dostanou ke konečnému spotřebiteli je nutno zpracovat. Výsledky 
řízení oblasti materiálu jsou určeny pro interní zákazníky, nikoliv pro konečného 
spotřebitele.[9] [18] 
Řízení výroby a její plánování určuje kolik a jakých výrobků se bude vyrábět, a tedy 
určuje skladbu potřebného materiálů v daném termínu. Rozhodnutí řízení výroby by 
měla být společně sdílena s logistikou. 
Správa a řízení toku materiálu 
Aktivity spojené s řízením oblasti materiálů jsou výkony a podnik by je měl umět měřit, 
vykazovat a zlepšovat.[9] 
2.3 Systém plánování materiálových požadavků 
„ The right part at the right time“ 
Při vytváření výrobního podnikového plánování je důleţité dbát na tři základní 
parametry, kterými jsou zvyšování hodnoty pro zákazníka, kázeň – dodrţování 
vzájemných návazností mezi jednotlivými odděleními a jednoduchost jak procesů, tak i 
jednotlivých toků a informací.[4] 
2.3.1 MRP 
MRP (material requirments planning) je základním nástrojem určeným k provádění 
plánování materiálových poţadavků ve výrobě komponent či montáţi výrobků. Jedná 
se, dnes jiţ, o počítačový informační systém, který byl vytvořen pro řízení zakázek a 
rozvrhování zásob svázaných s výrobou.  
Systém MRP dává odpovědi na následující otázky: 
 Co je potřeba k výrobě? 
 Kolik toho potřebujeme? 
 Kdy to potřebujeme? [5] 




 Kusovník – bill of materials – je základním normativním podkladem 
standardizace. Určuje strukturu výrobku, zachycující jednotlivé výrobní a 
nákupní fáze. Systematicky seřazuje potřeby materiálu, dílů, podsestav či sestav 
i informace o vzájemných vztazích. Poskytuje informace pro jaký díl, sestavu či 
podsestavu je daný materiál určen, přesné označení materiálu, sestav, podsestav 
nebo výrobku, mnoţství daného prvku určeného k vyšší části kusovníku, kde a 
kdy mají být jednotlivé prvky k dispozici.[19, str. 212] 
o Kusovník má široké vyuţití v rámci celého podniku a lze ho vyuţít 
v následujících oblastí podniku. 
 Konstrukce, Nákup – zjišťování spotřeby materiálu, Výroba - 
plán potřeby jednotlivých částí, podklad pro určení lhůtového 
plánu – pořadí návazností. Marketing – nabídky, prodej, servis, 
přehledy náhradních dílů. Účetnictví – kalkulace plánovaná i 
výsledná. Kontrola – mnoţství, evidence výroby. 
 Ve výrobě se kusovník vyuţívá k vytvoření plánu potřeby 
jednotlivých částí i jako podklad pro lhůtové plánování. 
Rozlišujeme několik typů kusovníku: 
o Nestrukturovaný kusovník – souhrnný kusovník bez vyjádření vnitřních 
vazeb. Nalezneme v něm soupis jednotlivých sestav, podsestav, dílů a 
materiálu vstupujících do výrobku. 
o Strukturní kusovník – nalezneme v něm mnoţství vstupujících dílů či 
komponent i vzájemné vazby výrobní a montáţní mezi jednotlivými 
prvky. 
 Hlavní plán výroby – určuje, které poloţky mají být vyráběny, v jakém 
mnoţství a kdy mají být hotovy. Tyto informace vznikají ze zákaznických 
poţadavků, předpovědí poptávky a poţadavků skladů, které plynou z 
manipulace se zásobami. Hlavní plán výroby je tvořen v týdenních úsecích 
v horizontu půl roku aţ dvou let. Je to odvislé od průběţné doby výroby. Hlavní 
plán výroby musí být sestaven realisticky. V hlavním plánu výroby se 
setkáváme s termíny:  
o Celková průběţná doba výroby téţ označovaná jako cumulative lead 
time. Jedná se o součet jednotlivých průběţných dob fází výroby, jeţ po 
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sobě následují a pokrývají oblasti od objednání potřebných materiálů aţ 
po finální kompletaci. 
o Časové vymezení jednotlivých fází výroby. 
o Stromečkový diagram – grafické znázornění všech dílů, montáţních 
celků. 
 Stav zásob – jedná se o rozsah zásob ve skladech. Ze stavu zásob čerpáme 
informace o všech poloţkách, jeţ jsou zahrnuty ve výrobním sortimentu 
v čase.[6][7][19][20][24] 
MRP I material requirment planning je zaloţeno na analýze kusovníku produktu, kdy 
jsou jednotlivé poloţky tohoto kusovníku porovnávány se stavem zásob ve skladě. Na 
základě tohoto srovnání je sestaven plán výroby a vytvoření poţadavků na nákup 
jednotlivých materiálu, komponent či dílců. Pomocí MRP I lze plánovat i výrobní 
kapacitní náročnost jednotlivých projektů a porovnávat jí s kapacitou disponibilní. 
Rozšířenou variantou o marketingové, logistické a finanční oblasti je systém 
Manufacturing Resource Planning téţ označovaný MRP II. Rozdílem je, ţe MRP 
kalkuluje s neomezenými kapacitami za coţ MRP II je schopna rozplánovat výrobu za 
podmínky přísunu určitého typu dat a stěţejním prvkem v tomto systému je propojení 
výrobního systému a s hlavními oblastmi řízení celého podniku. MRP je představitel 
systémů, které probíhají na principu tlaku.[6][20] 
 
Obrázek 5:Znázornění typu tlaku, zdroj: [22] http://e-api.cz/page/68341.tahove-systemy-rizeni/ 
2.3.2 JUST IN TIME 
Metoda, která byla vynalezena v Japonsku spočívá v řízení výroby, ve které je pohyb 
materiálu i zboţí uskutečňován co v nejlepším čase a co nejúsporněji. Vyrábí se jen to, 
co je zapotřebí v co nejmenších výrobních dávkách. JIT klade důraz na plynulost toku 
materiálu, zkracováním průběţné doby výroby. Základní součásti metody JIT: 
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1) Vysoká úroveň kvality 
2) Hladký výrobní tok – činnosti v procesu výroby musí být sladěny vůči ostatním 
v logické návaznosti. 
3) Nízké zásoby – sniţování vázanosti kapitálu v materiálech, komponentech a 
polotovarech 
4) Malé výrobní dávky – opět kladen důraz na sniţování vázanosti kapitálu 
v zásobách. 
5) Rychlé a levné seřizování – plýtvání časem prodraţuje výroby a nepřidává 
hodnotu pro zákazníka 
6) Účelné rozmístění strojů 
7) Duch spolupráce 
8) Spolehlivý dodavatelé – JIT klade důraz na malý počet spolehlivých dodavatelů, 
s kterými je prováděna dlouhodobá spolupráce 
9) Princip „PULL“ (tahu), výroba takového mnoţství, které je opravdu nutné, 
v nejlepším případě vyrábět to mnoţství, které poţaduje zákazník 
10) Tvořivost jednotlivých sloţek managementu a jednotlivých oddělení  
11) Neustálé zdokonalování – uplatňování Demingova cyklu PDCA –plan –do – 
check – act [1][4][5][6][7][10][19][22][23] 
2.3.3 Kanban 
Systém podporující filozofii JIT je opět japonská metoda zvaná KANBAN, která 
v doslovném překladu znamená lístek či kartu. V oblasti řízení výrobního podniku jde 
však o systém řízení výroby, který umoţňuje řízení tahu pomocí štítku či karet 
v různých podobách. V této metodě dílenského řízení jde o harmonizaci materiálového 
toku výrobním procesem. Jednotlivá pracoviště ve výrobě lze identifikovat jako 
prodavače a zákazníky, přičemţ kaţdé jedno pracoviště zastává obě role. 
Kanban je vhodné implementovat pro firmy s opakovanou výrobou stejných produktů, 
pokud je tato podmínky nenaplněna, je nutné nastavit speciálním plánovacím systémem. 
Hlavním cílem této metody je na kaţdém stupni výroby podporovat výrobu na 
objednávku, coţ způsobuje redukování zásob a zlepšování přesnosti plnění termínů. 
Tato japonská metodika opouští od centralizovaného plánování a dává prostor řízení 





Obrázek 6:Znázornění typu tahu, zdroj: [22] http://e-api.cz/page/68341.tahove-systemy-rizeni/ 
Základní pravidla pro implementaci metody KANBAN do výroby jsou motivovaný 
personál, který je náleţitě proškolen. Typ výroby by měl být s vysokým stupněm 
opakovatelnosti bez velkých nuancí v oblasti odbytu. Vzájemně sladěné kapacity a 
ochotní zaměstnanci pracovat přesčas v případu většího odbytu. Dobře nastavený 
systém kontroly a zajištění plynulosti toků materiálu a informací.[5][7][8] 
Elektronický kanban 
V dnešním světě, kdy se snaţíme maximálně vyuţít počítačové podpory se metoda 
kanban propojuje s informačním systémem. Hlavní úlohu v takto propojeném 
elektronickém kanbanu hraje vyuţívání čárových kódů a jejich čteček. Tento systém je 
vyuţíván k odvádění materiálu pracovníky na jednotlivých pracovištích a dále 
k dorozumívání mezi logistikou a jednotlivými dílnami. Tímto způsobem se zasahuje 
jak do odvádění produkce, ale i do jejího plánování a sledování materiálových toků, lze 
ovlivňovat čerpání materiálu do výroby.  
Výše zmíněné metody pracují na odlišném principu informačních a materiálových toků. 
Jedná se o principy tahu a tlaku. Představitelem principu tlaku je systém MRP,filozofie 
JIT a metodika KANBAN je zaloţena na principu tahu. Rozdílem mezi jednotlivými 
principy spočívá v adresnosti zákazníků, dohledatelnosti materiálů či dílců náleţící 
k zakázce.[10] 
2.3.4 Seiban 
Metoda seiban je metodou, která zahrnuje jak princip tahu, tak i tlaku. Jedná se o 
adresnou výrobu s jednoznačnou číselnou identifikací. Pomocí specifických čísel ke 
komponentám, dílům a materiálu či objednávkám, je moţné sledovat vše, co je 
přiřazeno k dané zakázce. Toto specifické číslo prochází celým výrobním cyklem, a 
tedy je moţné sledovat například rozpracovanost této zakázky. Jelikoţ je zakázka 
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opatřena jediným číslem lze dohledat a naplánovat objednávání a nakupování materiálu 
potřebné k zakázce velmi flexibilně, coţ přináší úbytek zásob a tím vázanosti kapitálu 
v zásobách. Propojení SEIBAN s ERP systémem lze vidět celou strukturu výrobku se 
všemi objednávkami a činnostmi, které tento výrobek doprovázejí. Dále tato metodika 
umoţňuje detailní sledování nákladů, ke konkrétní zakázce. Seiban lze vyuţít nejen 
v rámci firmy, ale i vně. Působení za zdmi podniku můţe být jak na straně CRM, tak i 
komunikace s dodavatelem pomocí SEIBAN čísel. [10] 
2.4 Systémy ERP 
Enterprise resource planning (plánování podnikových zdrojů) jsou modulově 
orientované informační systémy pouţívané k integraci jednotlivých podnikových 
procesů z oblastí financí, výroby, marketingu, obchodu a lidských zdrojů. V podstatě 
tyto systémy dokáţou zachytit celý průchod zakázky firmou. ERP představuje 
z pohledu manaţera rozsáhlý softwarový nástroj, který napomáhá pří rozhodování jak 
v oblasti plánování tak i kontroly.  
Následující obrázek popisuje základní funkčnost ERP systémů a propojení jednotlivých 
oddělení a firemních oblastí do jednoho systému. 
 













Výše zakreslené schéma ERP systému se zaměřuje na základní oblasti fungování 
firmy. V oblasti financí se systémy ERP vyuţívají pro zachycení finančních dat o 
jednotlivých zakázkách, zákaznících, dodavatelích a mimo jiné systém dokáţe i 
zpracovat základní účetní operace. V modulu určeném pro obchod a logistiku 
můţeme zpracovávat data o jednotlivých zákaznících či dodavatelích se zaměřením 
na Customer realationship management či Supply Chain management, který je úzce 
propojen s oblastí logistiky a výroby. Tato oblast je nejobsáhlejším modulem a 
můţe obsahovat vytvoření zakázky, její termínování, plánování kapacit a řízení její 
realizace. Plánování kapacit je úzce spojeno i s kapacitami lidskými, jeţ data o 
pracovnících zpracováváme v modulu Lidských zdrojů. Data této oblasti mohou být 
následující - dovolená, počet odpracovaných hodin, kvalifikace, mzdové záleţitosti 
atd. 
Z výše popsaného lze usoudit, ţe systémy ERP lze vyuţívat jako úzce propojený 
systém, který obsahuje veliké mnoţství dat roztřízených do jednotlivých modulů. 
ERP systémy umoţňují plánování skrz všemi funkčními oblastmi firmy a 
pravděpodobně důleţitějším je to, ţe podporují integraci provedení jednotlivých 
úkonů skrz jednotlivé oddělení a oblasti společnosti.[5][11][20] 
 
2.4.1 SAP 
Firma SAP je světovým leadrem v oblasti aplikačního softwaru typu klient-server 
zejména ERP systémů. Aplikace tohoto softwaru je vyuţívána i v námi zkoumané 
firmě.  Firma SAP byla zaloţena v roce 1972 v Německu bývalými zaměstnanci firmy 
IBM.  Za 42 let existence firma pomocí inovací a růstu zcela ovládla trh s ERP systémy 
a dnes ji vyuţívá více jak 253 500 zákazníků ve 188 zemích. SAP zaměstnává více jak 
66 tisíc lidí. 
 
Systém R/3 SAP nabízí následující funkcionality v oblasti výroby a logistiky: 
 Správa dat výrobku 
 Odbytu 
 Plánování a řízení výroby 
 Systémy řízení projektu 
 Materiálové hospodářství 
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 Řízení jakosti 
 Údrţby a oprav 




























2.5 Projektové řízení 
Projekt dle H. Kerznera z roku 1998 je jakýkoliv sled aktivit a úkolů, který má: 
 dán specifický cíl, který má být realizací splněn, 
 definováno datum začátku a konce uskutečnění, 
 stanoven rámec pro čerpání zdrojů potřebných pro jeho realizaci.  
Přesnou definici projektu není moţné přesně naformulovat z důvodu rozmanité povahy 
a charakterů jednotlivých projektů.[17] 
Projekt je proces plánování a řízení rozsáhlých operací. Kaţdý projekt má určité 
charakteristické rysy, které jej jasně vymezují oproti jiným podnikovým činnostem. 
Těmito rysy jsou: 
 Cíl projektu - kaţdý projekt musí mít jasně definovaný a měřitelný cíl, tak aby 
bylo moţné posoudit, zda byl naplněn a také, aby bylo moţné posoudit, kdy má 
být celý projekt ukončen.  
 Jedinečnost - spočívá ve faktu, ţe kaţdý projekt je realizován pouze jednou, je 
dočasný a z pravidla na něm pokaţdé pracuje jiná skupina lidí. 
 Zdroje - projekt bývá vţdy vymezen zdroji, které by měly být efektivně vyuţity 
k dosaţení vytyčeného cíle. Zdroje vyuţívané při realizaci projektů jsou jak 
materiální, tak lidské. 
 Časové vymezení - pro úspěch projektu je stěţejní, aby byly činnosti jasně 
naplánovány, tak aby byla předem známá doba trvání a dokončení projektu.[2] 
2.5.1 Proces řízení projektu  
Při řízení projektu se setkáváme s různými manaţerskými činnostmi, které navzájem na 
sebe navazují a lze je procesně uspořádat. Jedná se o tyto činnosti: 
- Definování cíle/ cílů projektu 
- Plánování splnění podmínek pro dosaţení definovaného cíle 
- Vedení lidských zdrojů zainteresovaných na daném projektu 
- Sledování a kontrolování průběhu projektu, zjištění případných odchylek 
skutečného stavu od plánovaných odchylek 
- Ukončení, v této fázi zjišťujeme, zda hotový projekt dostál svým cílům a 
původním definicím a postaráme se o uzavření nedokončených činností [9] 
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V oblasti řízení projektů se setkáváme s pojmem trojimperativ, který zahrnuje tři 
omezující podmínky projektu.  
 Nákladová stránka/ rozpočet projektu/ zdroje 
 Časová vymezenost projektu 
 Cíl/ specifikace provedení/ kvalitativní stupeň/ zdroje/ rozsah/  
 
Obrázek 9:Trojimperativ projektu Zpracováno dle: 15s. 20 
 
Autoři se v definicích jednotlivých podmínek liší, ale ve své podstatě se shodují na tom, 
ţe úspěšné zvládnutí projektu znamená dosaţení nadefinovaných cílů projektu, v daném 
čase a v rámci stanoveného rozpočtu. [15][16][25] 
Nesmíme, však opomenout faktor provázanosti jednotlivých oblastí trojimperativu. Při 
určité hladině poţadavků na provedení (tedy poţadavku na naplnění cílů), bude této 
hladině odpovídat určité mnoţství zdrojů, které bude nutné vynaloţit a také jí bude 
odpovídat určité časové rozvrţení projektu. V případě, ţe bude k dispozici vyšší 
rozpočet na celý projekt, bude se moci vyuţít efektivnějších zdrojů a stejné hladiny 
poţadavků se dosáhne v kratším čase. [15][17] 
2.5.2 Plánování  
Nedílnou součástí projektového managementu je plánování. Abychom mohli plánovat, 
je nutné mít nadefinován cíl, ke kterému směřujeme. Obecně lze přistoupit k plánování 
následovně: uvědomění si, kde se momentálně nacházíme, kam se chceme dostat a jak 
se tam dostaneme. Efektivní projektový plán dle [15, str. 56] má následující vlastnosti: 
1) Počítá se vším, co vede ke zdárnému dokončení projektu 
2) Sestavení harmonogramu, který obsahuje milníky a načasování úkolů 
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3) Vypracování zdrojové náročnosti a záruka její dostupnosti 
4) Nastavení rozpočtu pro jednotlivé úkoly 
5) Zahrnutí rezervy pro nepredikovatelné události 
6) Akceptovatelný ze strany realizátorů i zadavatelů 
K dosaţení cílů pomocí naplánovaných aktivit je zodpovědný manaţer projektu, který 
stojí v čele projektového týmu a musí brát dále zřetel na oblasti trojimperativu, lidských 
zdrojů – kompetence jednotlivých členů týmu a jejich vzájemná komunikace a 
motivace, sledování postupu prací na projektu a samozřejmě prací spojených s 
ukončením projektu a předáním projektu.  
Metoda WBS 
Pro co nejpřesnější časové na plánování je nutno znát činnosti, které vedou k naplnění 
cíle. Pro hierarchické uspořádání činností a rozdělení těchto činností do logických celků 
a vzájemného propojení slouţí metoda Work Breakdown Structure -  WBS. Princip 
této metody spočívá v dekompozici úkolů na dílčí kroky, aby nebyla nějaká činnost 
opomenuta. Jelikoţ lze úkoly rozkládat na ty nejjednodušší činnosti musíme dbát na to, 
aby se nástroj WBS nestal nepřehledným a proto musíme uváţit rozdělení do úrovní. 
Tato metoda nezahrnuje faktor času ani posloupnost úkolů.[15]
 
Obrázek 10:Praktický příklad WBS Zdroj: [26] 
2.5.3 Časové plánování 
Jedním z problémů, který se můţe vyskytnout při realizaci projektu, je špatné časové 
nastavení. Samozřejmě tento nedostatek vede k prodraţení celého projektu a to můţe 
vést k nespokojenosti zákazníka. Z těchto důvodů je nutné dbát na realistické nastavení 




Síťové grafy mohou být vyuţívány při plánování projektu a to díky tomu, ţe graficky 
zobrazují činností projektu a jejich propojení vazbami a závislostmi. Kaţdá událost má 
vzájemné vazby s událostmi předcházejícími, následujícími, ale i činnostmi 
souběţnými.[15,16]  
Síťový graf musí splňovat několik zásadních charakteristik: Musí být známi jednotlivé 
činnosti, jejich návaznosti a doby trvání, všechny činnosti musí být vzájemně 
propojeny, nesmí se objevit zacyklení v tomto grafu a musí být jasně definovaný 
začátek a konec grafu.  
Metoda CPM  
Critical Path Metod je nejrozšířenější metody síťové analýzy. Cílem této metody je 
určení konce projektu pomocí kritické cesty, kdy kritická cesta vyjadřuje sled na sebe 
navazujících činností, které mezi sebou mají minimální velikost rezerv. Kritická cesta 
poukazuje na ty činnosti, na které by se měl manaţer projektu nejvíce zaměřit, protoţe 
pokud se některá z těchto činností opozdí, opozdí se konečný termín projektu.[16][28] 
Ganntův diagram 
Tento typ úsečkových diagramů slouţí k časovému plánování jednotlivých činností 
projektu. Tyto činnosti jsou v grafu vyjádřeny úsečkami s definovanou dobou trvání. Na 
ose x se zobrazuje časové období a na ose y dané činnosti. Díky grafickému znázornění 
můţeme lehce zjistit, které činnosti jsou v porovnání s plánem zpoţděny nebo zda je 
prostor pro vytvoření určité časové rezervy. 
 
Obrázek 11:Ukázka Ganttova diagramu, Zdroj: [20] 
Pomocí Ganttova diagramu můţeme zakreslit a následně upravovat zdrojovou stránku 
projektu. Nelze v tomto případě zdroji šetřit, ale alokovat je dle potřeby. Při této alokaci 
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zdrojů je nutno znát kritické činnosti, jejich návaznosti a časové rezervy jednotlivých 




3 Představení společnosti 
Skupina ABC Group je jednou z předních světových společností dodávající technologie 
do oblasti energetiky a automatizace. Tento nadnárodní gigant zaměstnává ve více neţ 
stovce zemí světa 145 tisíc zaměstnanců. Sídlo firmy je ve švýcarském Curychu a akcie 
společnosti jsou kótovány na burzách ve Stockholmu, Curychu a od roku 2001 i v New 
Yorku.  
Společnost ABC vznikla v roce 1988 spojením dvou firem a to švédské skupiny XYZ a 
švýcarské společnosti ZYX. Historie jednotlivých firem sahá do konce 19. Století, kdy 
tyto podniky byly průkopníky v oblasti přenosových sítí elektrické energie. 
Jelikoţ se jedná o globální společnost, její struktura je situována do osmi regionů. Tyto 
regiony jsou členěny zejména podle kontinentů a dále rozděleny na: Northern Europe; 
Central Europe; Mediterranean; North America; South America; India, Middle East and 
Africa; North Asia; South Asia. Závody v České republice patří do regionu Central 
Europe.   
ABC v České republice působí v osmi městech a zaměstnává více jak 3200 lidí 
v závodech, které jsou rozděleny do následujících divizí: 
- Power Products – Výrobky pro energetiku 
- Power Systems -Systémy pro energetiku 
- Discrete Automation and Motion - Automatizace výroby a pohony 
- Low Voltage Products - Výrobky nízkého napětí 
- Process Automation - Procesní automatizace. 
 
Závod ABC, kde je vypracovávána tato diplomová práce patří do divize Low Voltage 
Products, která se zabývá: 
- Výrobou přístrojů nízkého napětí jako jsou jističe, stykače, motorové 
spouštěče, selektivní jističe, nadproudová relé, 
- Výrobou rozvaděčů, které jsou určeny do 1000 V, 
- Výrobou modulů MNS iS, 
- Prodejem přístrojů a rozvaděčů 
 Všechny typy výrobků odpovídají mezinárodním normám IEC, EN. Analyzovaná 




4 Výrobní program a výrobní systém 
 
4.1 Produkt 
Motto:  NN rozvaděč je ucelený systém prvků,které zajišťují jištění,spínání a řízení  
rozvodu el.  energie ke spotřebičům s největší možnou spolehlivostí a bezpečností pro 
obsluhu. 
Aplikace těchto rozvaděčových systémů je vhodná ve všech oblastech výroby, rozvodu 
a pouţití elektrické energie. Rozvaděče MNS odpovídají normám: IEC 439 – 1, EN 
60 439 – 1, VDE 0660. 
Pro zpřesnění se jedná o uţití jako: 
- Hlavní a podruţný distribuční rozvaděč   
- V energetických společnostech 
- V elektrárnách 
- V rafinériích 
- Na vrtných ropných plošinách  
- Na lodích 
- Ve výrobních závodech 
- V úpravnách odpadních vod 
- V budovách po občanskou vybavenost  
- Proudový napáječ motor. řídících center Rozvaděč MNSi 
- Skříně elektroniky pro řídící aplikace v otevřené a uzavřené smyčce  
 
Pruţnost systému MNS je dána rámovou konstrukcí se šroubovým připojením 
nevyţadujícím údrţbu. Takto sestavený rám se dá vybavit standardizovanými 
součástkami a je moţno jej dokonale přizpůsobit pro konkrétní aplikaci.  
4.1.1 Mechanická konstrukce 
Mechanická konstrukce se skládá z rámu, který je tvořen profily C a samořeznými 
šrouby a také z krytu, který poskytuje více konstrukčních řešení.  
 
 
Obrázek 12:Rozvaděč MNSi, zdroj:(29) 
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Rámová konstrukce je rozdělena do následujících funkčních oblastí: 
 
o Přístrojový prostor – obsahuje přístrojové moduly 
o Přípojnicový prostor - přípojnice 
o Kabelový prostor – vstupní a výstupní kabely. 
Obrázek 13:Zobrazení mechanické konstrukce Zdroj: (29) 
4.1.2 Moduly 
Moduly jsou nedílnou součástí nízkonapěťových rozvaděčů, které zde vstupují jako 
srdce rozvaděče. Moduly jsou jednak součástí montáţe a za druhé jsou součástí výroby 
ve zkoumaném v závodu.  
Dělení modulů: 
a) Plechový 
a. U těchto typů modulů je standardizovaná šířka. Tato šířka je odvislá od 
velikosti rozvodny. 
b. Výška těchto modulů je variabilní a to v 5 rozměrech s označením: 
i. 4e, 6e, 8e, 12e a 24e, písmeno e určuje název daného typu a 
zároveň udává velikost, kdy e je 2,5 cm. Tudíţ př. 4e= 10 cm na 
výšku. 
b) Plastové  
a. Zde je naopak standardizovaná výška. 
Přípojnicový







b. Šířka je zde opět udávaná, taktéţ pomocí označení e, ale pouze ve dvou 
rozměrech: 8e/4 a 8e/2. 
 
Funkční rozhraní modulů v nízkonapěťových rozvaděčích je široké, avšak nemusí být 
zabudovány všechny funkční oblasti, záleţí na poţadavcích zákazníka. Funkční oblasti 
jsou následující: 
1) Zajištění ochranných funkcí: 
 Ochrana proti přetíţení 
 Indikace příliš nízké zátěţe 
 Ochrana proti odpojení zátěţe 
 Ochrana proti zablokování rotoru 
 Monitorování poruchy fáze 
 Bezpečnostní blokování 
 Termistorová ochrana motoru 
 Monitorování poruchy napájení 
 Ochrana proti zemnímu spojeni 
 Monitorování sběrnice 
2) Provozní funkce 
 Řízení motorů přes provozní a indikační modul 
 Testovací funkce 
3) Záznam a měření načtených hodnot 
 Sběr dat 
 Analogový výstup 
 Počítač spínacích cyklů 
 Počítadlo provozních hodin 
4) Indikační funkce 
 Stavové informace 
 Výstraţná a poruchová hlášení 
5) Komunikace 
 Zajišťování všech údajů pro nadřazený řídící systém 
 Parametrizace a záznam jevů  
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4.2 Průběh zakázky fimou 
 
 
Obrázek 14:Grafické znázornění průběhu zakázky firmou, Zdroj: vlastní zpracování 
4.2.1 Sales 
Průběh zakázky firmou začíná v oddělení prodeje – Sales. Pacovníci tohoto oddělení 
(obchodní zástupci) komunikují se zákazníkem a na základě jeho poţadavků 
zpracovávají objednávku, která obsahuje všechny technické parametry a specifikace 
týkající se daného projektu. Jedná se zejména o počet a typ přístrojů v modulu, počet 
modulů v rozvaděči a počet rozvaděčů. 
Na základě objednávky vzniká kalkulace, které spolu s objednávkou jsou základními 
dokumenty při realizaci projektu. Kalkulace obsahuje materiálové nároky, časové 
náročnosti montáţe, testingu a konstrukce. 
Informace, které jsou předávány pracovníky tohoto oddělení na společnou síť: 
 Základní dokumenty –objednávka a kalkulace 
 Technické informace 
 Veškeré doklady od zákazníka 
 Check – list – standardizovaný dokument, který je vytvořen obchodníkem na 













Softwarová podpora v oddělení prodeje 
V tomto oddělení je realizována softwarová podpora v programech Lotus Notes a Excel 
ze sady Microsoft Office. Kompletní nabídka je zpracovávána do programu Lotus 
Notes na základě zákazníkových poţadavků na produkt, následná kalkulace je 
vytvořena v programu Excel pomocí šablony.  
Informace tečící přes oddělení SALES: 
- Obchodní informace, 
- Technické informace 
- Výkresová dokumentace 
- Seznam spotřebičů 
Dokumenty vytvořené v oddělení SALES: 
- Objednávka – prostřednictvím Lotus Notes, Excel 
- Check – list  
- Kalkulace – Excel 
Všechny výše zmíněné informace i dokumenty, které byly vytvořeny v oddělení SALES 
postupují do oddělení projektového managementu a následně i do Engeneeringu.  
4.2.2 Project management 
Oddělení Project management – PM je pracovištěm,kde se z nabídky stává projekt a je 
zde celý blíţe charakterizován. Projekt je přiřazen konkrétnímu projektovému 
manaţerovi, který od této chvíle je supervizorem daného projektu a je zodpovědný za 
jeho průchod firmou aţ po expedici zákazníkovi.  
Projektový manaţer zadává charakteristiku projektu do programu LOTUS NOTES, kde 
jsou přehledně uspořádány a přístupny k nahlednutí. Jedná se především o tyto typy 
informací: 
- Základní informace o projektu: Číslo projektu, Název projektu, Odpovědná 
osoba – Projekt manaţer 
- Rozsah zakázky 
- Náročnost projektu z hlediska nákladů, času a zatíţení výroby – síťový diagram 




Z PM se poté zakázka přesouvá do oddělení Engineeringu. Pracovníci ENG na společné 
podnikové síti a v programu Lotus Notes naleznou poţadavky na projekt a vytvoří 
dokumentaci potřebnou pro výrobu. Jakmile je dokumentace hotová, jsou zaneseny 
termíny na  materiálové nároky do SAPu. Těsně před zahájením výroby je společný 
KICK -OFF meeting zástupců oddělení ENG – Manufacturing (výroba) – PM. Cílem 
těchto meetingů je doladění detailů a ujištění se, ţe je vše nastaveno. ENG předává 
dokumentaci do výroby a je zahájena výroba. 
4.2.4 Manufacturing – Výroba 
Proces výroby je zajišťován 51 kmenovými zaměstnanci. Tato kapacita, která není vţdy 
dostačující, je doplňována externími pracovníky, kteří jsou zajišťovány pracovní 
agenturou. Můţe nastat moment, kdy doplňování externími zaměstnanci nestačí, 
v tomto případě se nedostatečná kapacita doplňuje kooperací se smluvenou firmou. Tato 
kooperace spočívá ve výrobě modulů. Závod provádí montáţ nízkonapěťových 
rozvaděčů a výrobu modulů, které jsou součástí těchto rozvaděčů.  Průběţná doba 
výroby je 8 týdnů. Tato průběţná doba zahrnuje cca 2 týdny konstrukce, 4 týdny 
samotné montáţe a 2 týdny testingu. 
Pro plánování výroby se uţívá databáze vytvořené v Excelu, plánování vychází z potřeb 
zákazníků, potaţmo z poţadavků PM. Samozřejmě, jde o úzce propojený systém 
spolupráce mezi jednotlivými odděleními ve výrobním procesu.  
4.2.5 Testing 
Po dokončení výroby putují výrobky do oddělení Testingu, kde se jednotlivé rozvaděče 
podrobují testování, které trvá v průměru 14 dní. 
4.2.6 FAT- Factory acceptance test 
FAT je schůzka se zákazníkem před samotnou expedicí, která však není podmínkou. Na 





5 Praktická část – analýza konkrétního projektu 
V praktické části této diplomové práci bude zanalyzován konkrétní projekt, který ve 
firmě proběhl. Úkolem bude zanalyzovat především čerpání materiálu na tuto zakázku a 
s nimi spojené problémy. Následně pomocí teoretických přístupů a praktických postupů 
bude hledáno řešení, které by pomohlo odstranit nalezené problémy a zefektivnit 
čerpání materiálu do výroby. 
Konkrétní projekt začíná v obchodním oddělení, kde na základě zákaznických 
poţadavků vznikne předběţná kalkulace a objednávka. Tyto dva dokumenty jsou 
základní pro další průchod zakázky firmou. Objednávka vzniká na základě poţadavků 





Obrázek 15:Ilustrativní příklad zpracování dat, Zdroj: vlastní zpracování 
 
 Po vyjasnění těchto dokumentů, přebírá zakázku konkrétní projektový manaţer, který 
je za přidělenou zakázku zodpovědný a ze zakázky se stává projekt. S projektem přebírá 
i základní dokumenty: výše zmíněnou objednávku a kalkulaci, z kterých lze vyčíst 











5.1 Rozsah zakázky  
V analyzovaném projektu se jedná o výrobu jednoho rozvaděče typu MNSiS, který 
obsahuje 3 pole a 27 modulů. Tato zakázka se svým rozsahem řadí k těm nejmenším a 
je určena pro zákazníka z  Jihoafrické republiky. 
 
Předběţná kalkulace, která se zde pouţívá jako nástroj vytvoření orientační ceny pro 
zákazníka, byla stanovena na 1 329 867,28 Kč. Zakázka se uskutečňuje v EUR, 
k přepočtu na tuto měnu se uţívá kurz 27 Kč/ EUR. 
 
Kalkulace obsahuje mimo jiné hlavně tyto poloţky: materiálové nároky, časové 
náročnosti montáţe, testingu a engineeringu. 
 
Kalkulace Sloupec1 
Přístroje [CZK] 601 115 
Materiál Dílce [CZK] 333 222 
Suma materiálu [CZK] 934 337 
Engineering [CZK] 53 363 
Výroba[CZK] 47 497,50 
Testing [CZK] 24888,83 
Suma výrobních nákladů [CZK] 125 749,33 
Balení [CZK] 24 000 
Doprava [CZK] 54000 
Rezerva na překročení nákladů[CZK] 18320 
Náklady celkem [CZK] 1 156 406,33 
Profit – 15% [CZK] 173461 
Prodejní cena 1 329 867,28 
Tabulka 1: Kalkulace projektu, zdroj: interní dokumenty společnosti 
 
Celková časová náročnost projektu je stanovena na 300 Nh. Nejvyšší časová dotace je 
přidělena výrobě v počtu 153,5 Nh. Dále pak engineering, který dle plánů bude 







Počet Nh potřebných k projektu 
Jednotlivé operace Počet Nh Sazba za Nh v CZK 
Engineering 
 103,5 Nh 515,58 
Výroba 
 153,5 Nh 309,43 
Testing 
 43 Nh 578,81 
Celková čas. nar. 
 300 Nh 
 Tabulka 2: Počet Nh potřebných k projektu: Vlastní zpracování 
 
Na grafu 1 jsou zobrazeny jednotlivé prvky kalkulace v % vyjádření. Nejvíce objemnou 
poloţkou, která zaujímá 44% celkové ceny daného projektu, jsou přístroje. Čtvrtinu 
zabírají mechanické dílce, tudíţ materiál tvoří téměř 70 % ceny rozvaděče. Výrobní 
náklady, do kterých zahrnujeme práci Výroby, Testingu i Engineeringu tvoří 9% 
celkového objemu ceny. Další náklady spojené s dopravou a balením jsou zastoupeny 7 
%. Profit je realizován jako 15 % z ceny nákladů. 
 
 


















5.2 Síťový diagram 
Projektový manaţer po přijmutí objednávky a kalkulace podá Žádost o založení 
projektu do programu SAP. Tato ţádost je zasílána do oddělení logistiky. Program 
SAP vygeneruje číslo projektu, které se definuje jako posloupné číslo. Dále jsou 
přiřazeny síťové diagramy na jednotlivé produkty. Tyto síťové diagramy jsou vytvářeny 
dle šablony, z důvodu aţ 80% shody všech realizovaných projektů. Síťový diagram je 
vytvářen zvlášť pro rozvaděče a zvlášť pro moduly, které vstupují do rozvaděče. 
 
Síťové diagramy obsahují následující operace: 
Pozn. Níţe uvedeny síťový diagram rozvaděče se vztahuje k analyzovanému projektu  
1. Projekční doklady  
2. Specifikace všech potřebných vstupů výrobku běţí současně a bez jejich 
dokončení není moţné začít další operaci 
a. Zapojovací tabulky 
b. Specifikace dílců 
c. Specifikace přístrojů – SACE 
d. Zpracování zapojení schémat 
e. Specifikace přístrojů – ostatní 
f. Specifikace materiálu – ostatní 
Pozn. Bez dokončení výše uvedených operací nelze pokračovat k dalšímu kroku SD. 
3. Vytvoření výrobní dokumentace 
4. Čerpání materiálu 
a. Materiál přístroje 1303 
b. Materiál dílce 1301 
c. Materiál přístroje 1301 
d. Ostatní materiál 
5. Zahájení výroby – KICK OFF meeting 
6. Výroba, která je zakreslena v SD, běţí paralelně s následujícími operacemi. 
a. Náhradní díly 
b. Dodatky – materiál 
c. Montáţ výsuvných bloků 
d. Montáţ přístrojů na panely 
e. Výroba, montáţ Cu pasy 
f. Montáţ atypických skříněk 
g. Dodatky montáţ 
7. Dokončení, finální montáţ 
8. Zkoušení – po této operaci se diagram rozdvojuje na operace: 
9. Přejímka, po které následuje Úpravy pro příjemce 
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10. A Dokumentace 
11. Po operaci Úpravy pro příjemce se diagram opět spojuje a následuje 
12. Expedice.  
 
Obrázek 16:Část síťového diagramu – předvýrobní fáze – operace 1 -3, Zdroj: [29] 
Předvýrobní fáze nebude podrobena hlubší analýze z důvodu zadaných cílů této 
diplomové práce, která je zaměřena především na zlepšení materiálových toků do 
výroby. I kdyţ samozřejmě předvýrobní fáze zejména oddělení Engineeringu ovlivňuje 
celou výrobu. Nedostatky předvýrobních etap jsou více rozebrány v kapitole 5.3 tohoto 
textu – LOGISTIKA běţný postup. 
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Termín dodání materiálu je zaznamenán do operace v síťovém diagramu - Materiál 
přístroje a Materiál dílce, v našem případě je to operace č. 4. Obecně jeden rozvaděč 
odpovídá jednomu síťovému diagramu. Všechny moduly, které jsou obsaţeny 
v rozvaděči, jsou přiřazeny do dalšího síťového diagramu. Engineering stanoví co 
nejdříve moţné datum zahájení výroby a dle toho určí i termínovou potřebu materiálu. 








5.3 Oddělení logistiky  
Nákup 
Zásadními informacemi, s kterými oddělení logistiky pracuje vycházejí z ENG a 
z výroby. Oddělení logistiky realizuje nákup na základě poţadavků z kusovníku, který 
je dostupný v programu SAP. 
 
Základní běžný postup v oddělení nákupu 
1) ENG vytvoří kusovník na základě informací z obchodního oddělení - 
z poţadavků zákazníka 
2) Z kusovníku by měla být čitelná mnoţství, typ a termín dodání potřebného 
materiálu 
3) Z poţadavku vzejde REZERVACE na objednání materiálu 
4) Oddělení nákupu v logistice objedná materiál 
Výše popsaný postup je ideální příkladem, stává se však, ţe materiálové poţadavky 
plynou přímo z výroby. Je to dáno nesprávně sestaveným kusovníkem. Stává se, ţe je 
v kusovníku zaveden materiál, který není potřebný pro danou zakázku, anebo některý 
druh materiálu zcela v kusovníku chybí. Tento problém vzniká v oddělení Engineeringu 
a posouvá začátek výroby a ohroţuje tím včasné dodání zakázky. S včasným začátkem 
výroby souvisí i nereálné termínové poţadavky na dodání materiálu. 
Diverzifikace dodavatelů a způsob dodání materiálu 
Pro strategický materiál, jako je měď je firma zásobena dodavatelem, který 
spolupracuje s mateřskou firmu zkoumaného subjektu a dodává ji pro všechny pobočky 
v rámci Evropy. Dále jsou dodavatelé diverzifikování dle potřeby. Pro další strategický 
materiál jako je plech má zkoumaná firma několik dodavatelů s určitými procenty 
rozdělení a spolupracuje i s menšími velkoobchody. Dodavatelé se vybírají pomocí 
výběrového řízení a jsou s nimi uzavřeny smluvní vztahy na plnění dodávek. Spojovací 
materiál a ostatní běţný materiál je řešen pomocí metody Kanban, která má 2 typy 
přístupů ve zkoumané firmě a to: 
1. Typ je zaloţen na osobní kontrole zaměstnance externí dodavatelské firmy. 
Spočívá v tom, ţe tento zaměstnanec jednou týdně dojede do firmy a posbírá 
prázdné standardizované krabičky od spojovacího materiálu a v průběhu týdne 
doveze nový materiál. 
2. typ je více sofistikovaný a spočívá v tom, ţe se prázdné standardizované 
krabičky odkládají do speciálního boxu, který je dvakrát denně přescanován a 
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zasílá informace do dodavatelské firmy.  Ta na základě těchto informací dokáţe 
vyhodnotit, který materiál má dovést. 
 
5.4 Výroba 
Dle síťového diagramu je výroba zakreslena do operací, které běţí současně, i kdyţ to 
neodpovídá realitě ani technologickým postupům. Ve skutečnosti jednotlivé operace na 
sebe navazují. Mistři řídí výrobu rozvaděčů dle nabytých zkušeností a dle 
technologického postupu, ale ten není zaveden do síťového diagramu správně a zde 
vidíme největší nedostatek v plánování čerpání materiálu do výroby. K určenému datu 
je naskladněn veškerý materiál a pak mistr, který má na starosti výrobu rozvaděče tento 
materiál čerpá dle potřeby a uváţení. Jelikoţ časová dotace pro výrobu rozvaděče je 
153,5 Nh coţ představuje téměř 4 týdny soustavné práce, je zbytečné čerpat veškerý 
materiál do výroby k 18.3, jak bylo naplánováno. Takto nastavené plánování 
materiálových poţadavků přináší komplikaci pro výrobu, oddělení logistiky, ale i pro 
projektového manaţera. Vznikají zde náklady plynoucí z nevyuţití materiálu, který by 
mohl být vyuţit na jiné projekty.  
Mistrům komplikuje práci i to, ţe na kaţdou montáţ i podmontáţ je vytvořena speciální 
výrobní zakázka, coţ znamená zbytečnou administrativní práci pro mistry i pro 
plánovače ve výrobě. Mistři musí kaţdou výrobní zakázku přijmout – vytisknout – 
vyskladnit materiál provést montáţ a následně tuto výrobní zakázku uzavřít. Během 
tohoto projektu bylo otevřeno 116 výrobních zakázek, coţ mistry zahlcovalo prací na 





Obrázek 18:Výrobní operace v SD, Zdroj: [29] 
V současném stavu se výroba spouští i přes to, ţe materiál potřebný na zakázku není 
naskladněn. Samozřejmě musíme brát v potaz, ţe výroba jednoho rozvaděče trvá zhruba 
jeden měsíc a tudíţ je nesmyslné mít naskladněn všechen materiál najednou a měsíc 
dopředu. Nicméně při kontrole disponibility potřebného materiálu, se stává, ţe potřebný 
materiál není k dispozici. Stává se tak z důvodu paralelní výroby několika projektů 
najednou. Není zde nastaven systém „spravedlivého“ vyskladnění a tudíţ, bychom 
mohli uţít přísloví k pojmenování vyskladňovacího pravidla: „kdo dřív přijde, ten dřív 
mele“. Další problém vzniká v případě, ţe daný materiál je moţno čerpat, ale ne 
v potřebném mnoţství. V této situaci musí plánovač výroby pomocí neustálého 
kontrolování výdejek, stavu projektu a stavu zásob hlídat, kdy bude zbylý materiál 
k dispozici. Tato činnost samozřejmě nepřináší společnosti uţitek, ale pouze zatěţuje 
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plánovače „zbytečnou činností“ neustálé kontroly a vydávání nových výdejek, ale 
v extrémních případech zpoţďuje i celý projekt.  Dalším nedostatkem při vyskladnění 
materiálu je nedohledatelnost komu, co a kdy bylo vyskladněno. Neexistuje zde přijmutí 
materiálu do výroby. V praxi se stává, ţe vyskladněný materiál leţí několik dní přímo 
na pracovišti bez uţití a bývá „rozkraden“ dělníky k jiným projektům.  
 
 Hotový produkt putuje na zkušebnu, kde je otestována jeho funkčnost a zda je vše 
v souladu s uţívanými normami a předpisy. Důleţitým bodem v celém procesu průběhu 
zakázky firmou je tzv. FATka, která spočívá v představení funkčnosti hotového 
produktu zákazníkovi, které probíhá ve firmě. Od tohoto termínu se plánuje celý 








Obrázek 19:Softwarové nástroje využívané v rámci firmy, Zdroj: vlastní zpracování 
Podniková síť 
Na tzv. „síti“ zkoumané společnosti jsou uloţeny všechny důleţité dokumenty a z nich 
plynoucí informace, které jsou podstatné pro projekt: 
1) Předání projektu – zde jsou jednotlivé dokumenty zadávány z oddělení 
SALES. Mezi tyto dokumenty patří:  
a. Kalkulace 
b. Objednávka 
c. Technické informace 
d. Check – list – standardizovaný dokument, který je vytvořen 
obchodníkem na základě technických informací. Tento dokument 
obsahuje technické parametry rozvaděče. 
2) Výrobní dokumentace – tato sloţka slouţí k ukládání potřebných dokumentů 
k danému projektu, je zadávána pracovníkem jednotlivých oddělení dle typu 
dokumentace.  
a. Technické poznámky, které jsou čerpány přímo od zákazníka 
b. Specifikace materiálu 
c. Projekční dokumentace 
d. Výrobní výkresy 
e. Štítky 
f. Zapojovací tabulky 
ProjektSíť








3) AS- BUILT – tato sloţka slouţí k ukládání finální podoby dokumentace po 
skončení projektu. Stává se, ţe dokumentace se můţe během projektu upravovat. 
Finální dokumentace je posílána zákazníkovi po předání produktu. 
4) MNS iS parametrizace 




d. Kalkulace changeorder 
6) POR – project operation report – nástroj slouţící ke komunikaci se 
zákazníkem v průběhu projektu ohledně vzniklých komplikací či nezodpovězené 
otázky. 
Lotus Notes 
V tomto softwarovém nástroji pracují oddělení, které zadávají následující údaje: 
 
Obrázek 20:Ilustrativní příklad informací v Lotus Notes z jednotlivých oddělení, Zdroj: vlastní 
zpracování 
Lotus Notes slouţí jako nástroj k uspořádání základních dokumentů a informací o 
projektu. Spravuje ho zejména projektový manager, který má projekt na starosti a 
doplňuje zde informace a dokumenty, které jsou vytvořeny v jiných odděleních 
v průběhu celého projektu.  
 
Excel (VLK) 
VLK je označení nástroje vytvořeného zaměstnancem společnosti, který slouţí 
především k vizualizaci jednotlivých etap projektu – čas potřebný na engineering, 
výrobu a testing -dle naplánování ze síťového diagramu a jednotlivé termíny jsou 
Sales




• bližší specifikace: označení projektu, rozsah 




zadávány projektovým manaţerem. Je vyuţíván i pro zběţnou kontrolu kapacit a tím i 
jeho vyuţití pro plánování spuštění jednotlivých projektů. Nicméně neexistuje 
komunikační vazba mezi zástupci obchodu a plánovači. 
 
Obrázek 21:Vizualizace projektu pomocí systému vlk, Zdroj: printscreen ze systému 
společnosti 
Zaměstnanci, kteří jsou zodpovědní za uzavírání obchodů, podepíší kontrakt se 
zákazníkem s určitým datem dodání bez konzultace kapacit, a tudíţ přichází tento 
nástroj v niveč a nelze vyuţít jeho potenciál z hlediska hlídání kapacit. V mnoha 
případech není prováděno ani odepisování jednotlivých etap projektu a tím nelze vidět 
ani jeho reálný průběh. Taktéţ je nezodpovědně doplňován informacemi a tudíţ výstupy 
z tohoto programu jsou zkreslené. 
SAP 
SAP je představitelem ERP systémů. Zaměříme se však zejména na námi zkoumanou 
oblast - čerpání materiálových toků do výroby.  
Projektový manaţer podává ţádost o zaloţení projektu v SAPu do oddělení logistiky. 
SAP přiřadí číslo projektu a šablonu síťového diagramu.  
Síťový diagram je naplněn jednotlivými daty oddělením engineeringu, mimo jiné i 
materiálovými poţadavky. Toto oddělení vytvoří i kusovník, který je stěţejní pro 
zadávání poţadavků na materiál. 
Tyto poţadavky jsou programem SAP automaticky přemisťovány do oddělení nákupu, 
které materiál objednává. Stává se, ţe poţadavky na materiál vzejdou i přímo z výroby 
a od projektového manaţera. Oddělení nákupu samozřejmě komunikuje pomocí SAPu i 
sklady, kde vidí kolik daného materiálu je. 
Výroba vyuţívá SAP ke čtení kusovníku a dohledává disponibilitu materiálů. A probíhá 
zde i odepisování jednotlivých výrobních zakázek. 
Excel - v Excelu je vytvářena kalkulace a objednávka. 
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5.6 Shrnutí problému 
Ve výše uvedeném textu je zmapován průchod zakázky firmou s akcentací na problémy, 
které ovlivňují čerpání materiálu do výroby. 
 V prvotní fázi projektu je nedostatkem - chybou stanovení nereálného termínů 
dodání zákazníkovi (potaţmo FAT) – za tuto situaci jsou zodpovědní obchodníci 
– i vedení, které se snaţí vyjít zákazníkovi maximálně vstříc, tento problém 
prohlubuje i nedostatečná komunikace mezi obchodníky, výrobou – plánovači a 
projektovým oddělením.  
 Absence tzv. Freeze day, kdy zákazník uţ nebude mít moţnost zasahovat do 
specifikací produktu, aniţ by se změnilo datum dodání produktu nebo navýšila 
cena za „expresnost“ dodávky.  
 V oddělení engineeringu nastává občasná chyba ve špatně sestavení kusovníku a 
tudíţ, je objednán materiál, který není potřeba v daný moment. Následkem této 
chyby je vysoká pravděpodobnost opoţdění celého projektu. Nesprávné 
nastavení materiálu je odhaleno většinou aţ při přípravě výroby. Výroba pak 
musí dodatečně vystavovat poţadavky na materiál do oddělení nákupu. 
 Vytváření výrobní zakázky pro kaţdou podmontáţ je zcela zbytečný 
administrativní úkon, který plánování výroby činí těţkopádným. Mnoţství 
výrobních zakázek činí průběh projektu neidentifikovatelným. Pokud 
nedokáţeme kontrolovat progres projektů, je velmi těţko stanovitelné, zda 
projekt běţí dle plánu či nikoliv. Pochopitelně, ţe jednotliví mistři dokáţou 
odhadnout progres, ale nelze to vyčíst z ţádného systému. 
 Nastavení síťového diagramu neodpovídá technologickému postupu ani praxi, 
která je ve firmě uţívána, je zcela iracionální čerpat materiál dle tohoto síťového 
diagramu. Nelze stejně ve většině případů načerpat všechen materiál, tudíţ je 
čerpání materiálu do výroby značně chaotické a nepřehledné.  
 Čerpání materiálu v neúplném mnoţství, taktéţ činí práci plánovačů více 
problematickou. Při této situaci se práce plánovačů ve výrobě komplikuje 
neustálým dohledáváním, který typ materiálu chybí a v jakém mnoţství. 
Následně se musí zadávat nové materiálové poţadavky. Znesnadňuje práci, jak 
výrobě, tak logistice – nákupčí, sklady 
Výše zmíněné nedostatky jsou příkladem vytvoření systému či systémového řešení na 
nezdravých základech. Je to dáno i faktem, ţe se firmě v minulých letech enormně 







Dodatky k analýze na základě teorie hodnotového řetězce 
Řízení vstupních informací 
Aktivity spojené s řízením zásob, skladováním, kontrolou a vydáváním do výroby jsou 
popsány ve výše uvedeném textu. Nicméně v těchto primárních aktivitách hodnotového 
řetězce jsou i zásadní chyby celého procesu. Zakázky do výroby postupují neúplně – 
zahájení výroby proběhne, i kdyţ materiál není vyskladněn celý. Je zcela logické, ţe 
materiál není vyskladněn a to díky době, která je potřebná k výrobě zakázky. Značnými 
nedostatky jsou nedohledatelnost, komu byl jaký materiál vyskladněn a rozkrádání 
materiálu pro jiné projekty. 
Výroba a provoz 
Kvalita produktů je zcela v souladu s normami a předpisy, které jsou pro tento typ 
elektrotechnických zařízení potřeba. Měli bychom vytknout, ţe výroba probíhá dle 
technologických postupů, nicméně nelze kdekoliv vyčíst progres a přehršel výrobních 
zakázek v rámci jednoho projektu ztěţuje orientaci v systému.  
Řízení výstupních operací 
Velmi důleţitým bodem v průchodu zakázky firmou je tzv. FATka, která spočívá 
v předvedení výrobku zákazníkovi. Zákazník přijede do výroby a je mu ukázán výrobek 
ne pouze fyzicky, ale i po funkční stránce. Dále pak pokračuje k zabalení a dopravě 
zákazníkovi. Obal v našem případě nemusí být nějak vysoce sofistikovaný, jde hlavně o 




6 Zhodnocení teoretických přístupů k zajištění výrobní 
zakázky za konkrétních podmínek praxe 
Následující část bude zaměřena na zhodnocení teoretických přístupů a reálné praxe ve 
zkoumaném podniku. 
Při analyzování konkrétního projektu bylo vyuţito přístupů dle Keřkovského – zdroj č. 
5, kdy při zkoumání struktury výrobního procesu se postupovalo podle časového 
hlediska a to zejména dle posloupnosti jednotlivých operací, termínů a vyuţití kapacit. 
Dále byly podrobeny analýze i informační toky. 
Hierarchie managementu 
Strategická úroveň je v našem případě ovlivněna mateřskou společností, která totoţný 
typ produktu vyrábí ještě ve dvou místech v Evropě a od tohoto se odvíjí taktická 
úroveň řízení, kdy je rozhodnuto a vyráběném portfoliu produktů. Organizace 
výrobního produktu v základu není špatně nastavena, nicméně v operativní úrovní jsou 
problémy, které ovlivňují výrobu.  
Material requirments planning 
Na principech MRP pracuje program SAP, který na základě kaţdodenního propočtu 
analyzuje kolik a jakého materiálu objednat. Vychází to z materiálových poţadavků. 
V teorii je uvedeno, ţe základním dokumentem pro tento výpočet je kusovník.  
V analyzované firmě dochází k zbytečné komplikaci ve spojitosti s kusovníkem a 
projektem SAP.  
 Na kaţdý projekt jsou určeny kusovníky jednotlivých rozvaděčů. Ty jsou 
nastaveny v SAPu tak, ţe na kaţdou podsestavu či podmontáţ je vygenerována 
nová výrobní zakázka. Coţ dochází aţ k takovým absurditám jako je výrobní 
zakázka na sešrubování dvou spojnic. Takto detailně udělané výrobní zakázky 
pouze zdrţují práci mistrů a plánovačů a dělá jejich práci značně nepřehlednou a 
komplikovanou.  
Metoda Just in time/ sequence 
Metodika, která vznikla v Japonsku, klade důraz na hladké výrobní toky, jejich 
plynulost a provázanost vůči ostatním činnostem v podniku. V našem případě je 
stanoveno datum expedice zákazníkovi a od tohoto data je celý proces naplánován. 
Základní myšlenka je správná, ale nereálné poţadavky na termín dodání princip JIT 
shazují. Vázanost kapitálu v materiálu a komponentech díky vyskladnění veškerého 
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materiálu v jeden termín odporuje zásadám JIT a obecně plánovacím systémům typu 
tahu. Další metoda typu tahu Kanban je uplatňována v oblasti spojovacích materiálů. 
Hybridní metoda seiban, která kombinuje principy tahu i tlaku by byla díky velké míře 
individualizace zakázek velmi uţitečnou a odstranila by i problémy čerpání materiálu a 
její nepřehlednost do výroby. Navíc by zde odpadl problém s neuváděním 
rozpracovanosti jednotlivých zakázek. 
ERP a jeho návaznosti 
SAP je světově rozšířený program fungující na bázi ERP. Ve zkoumané společnosti je 
vyuţíván tento program zejména k informační provázanosti engineeringu, logistiky, 
nákupu a výroby, jak je popsáno v předešlém textu. 
Projektové řízení  
Jednotlivé zakázky probíhající v podniku jsou označovány jako projekty a mají je na 
starosti jednotliví projektoví manaţeři. Teorie říká, ţe projekt musí mít jasně 
nadefinovaný cíl, musí být jedinečný, coţ znamená, ţe kaţdý projekt se realizuje pouze 
jednou. Projekt je také vymezen určitými zdroji a to jak lidskými, finančními i 
materiálovými a v neposlední řadě je určeno datum konce a časové vymezení 
jednotlivých etap. Pokud tuto teorii vztáhneme na námi zkoumaný subjekt, zjistíme, ţe 
jednotlivé prvky se shodují s prováděnou praxí. Nedílnou součástí této problematiky je 
plánování, které v našem případě probíhá na základě konzultace projektového manaţera 




7 Navrhnutí metodologie procesu průchodu zakázky 
výrobou se zaměřením na čerpání materiálu na pracoviště 
V této části budeme vycházet z nedostatků a problémů, které byly zjištěny při analýze 
konkrétního projektu a byly popsány výše. Na základě těchto nedostatků a teoretických 
znalostí bude navrţen nový systém průchodu zakázky firmou se zaměřením na čerpání 
materiálu do výroby a na tok informací. 
Nejprve však budou uvedena doporučení, která nejsou systémového charakteru – nejsou 
problémem při kaţdé realizaci, ale svým odstraněním pomohou odstranit zbytečné 
problémy. 
Jak bylo uvedeno v části Shrnutí problémů prvním nedostatkem je stanovení 
nereálného termínu dodání zákazníkovi – potaţmo FATky. Termín stanovuje na základě 
přání zákazníka oddělení obchodu. Maximální snaha, vyjít zákazníkovi vstříc, je 
v dnešním velice konkurenčním prostředí důleţitá věc, nicméně nemělo by docházet 
k tomu, aby projekt byl časově podseknutý uţ od jeho přijetí. Dalším faktorem je i to, ţe 
někteří zákazníci jsou pro společnost klíčový a tudíţ se jim snaţí maximálně 
přizpůsobit. 
Odstranění tohoto nedostatku je velice jednoduché dodrţovat minimální průběţnou 
dobu průchodu zakázky firmou a to je 8 týdnů. V případě nějaké expresnosti zakázky 
konzultovat s oddělením plánování. Toto opatření není nikterak sofistikované, nicméně 
odstraní námi definovaný problém. Druhou stránkou tohoto nedostatku je i 
z motivačního hlediska, pokud projektový manaţer dostane projekt, který je uţ ve svém 
počátku nereálné splnit jeho motivace pracovat svědomitě je na velmi nízké úrovni. 
Dalším nedostatkem je stanovení časového momentu, kdy zákazník nebude uţ moci 
měnit technické parametry produktu, aniţ by se posunulo datum dodání nebo by 
nedošlo ke zvýšení ceny. Absence tohoto momentu koresponduje s dnešními trendy a to 
tlak na individualizaci poptávky a maximalizace vyhovení zákazníkovi.   
Nesprávně nastavený kusovník patří taktéţ k problémům, které se v průběhu zakázky 
objevují. Vytvoření technické dokumentace i zmiňovaného kusovníku probíhá 




Nákupčí se orientuje dle kusovníku – objedná materiál, který není v reálu potřebný. To 
zvyšuje náklady jak skladovací, tak na objednání, ale hlavně není objednaný materiál, 
který je pro výrobu daného rozvaděče či modulu potřebný. To s sebou nese zpoţdění 
celého projektu. Tento problém vzniká většinou v případech, kdy technická 
dokumentace včetně kusovníku je zaslána přímo zákazníkem (sesterská společnost) a 
není zkontrolován zaměstnanci engineeringu. Tudíţ v lepším případě je zde uveden 
materiál, který není pouţíván zkoumanou společností a na problém se přijde dřív. 
Pokud se pouţívá totoţný materiál, přijde se na chybu aţ cca po 14 dnech přímo ve 
výrobě. Přidává to práci mistrům a plánovačům ve výrobě 
Odstranění tohoto problému je v lidech a to dokázat v nich vyvolat pocit, aby pracovali 
svědomitěji. Vzniklé problémy by se měly v těchto případech trestat a to placením 
pokut za tento prohřešek.  
Pokud shrneme výše popsané nedostatky, tak zde dochází k určité kontroverzi. Na jedné 
straně vidíme snahu vyjít maximálně zákazníkovi vstříc, tím ţe se stanovují nereálné 
termíny dodání a je umoţněna změna parametrů produktu v průběhu zakázky. Na 
druhou stranu můţeme sledovat v oddělení engineeringu nesvědomitou práci 
v nastavení kusovníku. Tyto případy však nejsou kaţdodenní záleţitostí, ale objevují se, 
coţ není moţno akceptovat. Jak bylo popsáno výše, nesprávné nastavení kusovníku 
přináší s sebou pouze komplikace a to zejména prodlouţení doby procesu, coţ 
nekoresponduje se snahou obchodu vyjít maximálně zákazníkovi vstříc termínově. 
Bylo by vhodné při vyskladnění materiálu zajistit a uchovat pro případnou kontrolu, kdo 
daný materiál přejal a k jaké operaci. 
Další uvedené nedostatky – nesprávně nastavený SD, vytváření výrobních zakázek na 
kaţdou podmontáţ a čerpání materiálu v neúplném mnoţství, jsou jiţ systémového 
charakteru a doprovázejí kaţdou zakázku. Největší nedostatkem je plánování toku 
materiálu dle síťového diagramu, který neodpovídá realitě, nejsou odepisovány 
jednotlivé operace a není za ně nikdo zodpovědný. Tím nelze identifikovat 
rozpracovanost projektu. Průběh zakázky přímo ve výrobě je na mistrovi, který na 
základě vlastních zkušeností a dle aktuální situace ve výrobě dokáţe odhadnout, kdy je 
schopen daný projekt dokončit. Proto se v následující části zaměříme na přepracování 
síťového diagramu zejména dle prováděné praxe. Prováděnou praxí mám na mysli 
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postup jednotlivých operací ve výrobě a zaznamenání jich do nové části síťového 
diagramu především operací ve výrobě.  
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7.1 Nastavení nových operací výroby v síťovém diagramu 
Nyní se zaměříme pouze na operace, dle nichţ probíhá výroba a jejich nastavení 
v síťovém diagramu. Jak uţ bylo několikrát uvedeno, v původním SD jsou jednotlivé 
operace umístěny nad sebou, tzn. ţe probíhají současně, coţ však je proti logice věci. 
Jednotlivé výrobní operace na sebe navazují. Stanoveným úkolem je tyto operace 
definovat a seřadit je dle skutečného průběhu ve výrobě. 
Mým cílem bylo nadefinovat jak technologický postup modulů, tak i koster. Bohuţel se 
mi nedokázalo sehnat potřebné mnoţství informací ve výrobě modulů, ale i také tím, ţe 
údajně nelze znormovat výrobu modulů, protoţe kaţdý vyráběný modul je originál a 
svým způsobem atypický. Proto se dále jen zaměříme na výrobu koster – skříní, do 
nichţ jsou moduly zasouvány. 
Díky ochotě mistrů a konzultanta, který na základě vznesených poţadavků podává 
informace, které jsou potřebné k vypracování této diplomové práce, bylo nadefinováno 
14 operací, dle skutečného průběhu a dle skutečných návazností, které jsou potřebné 
k výrobě rozvaděče. Operace a jejich procentuální časová náročnost jsou následující: 
1) Kostry dna – 3% 
2) Sběrnice mezistěny hlavní – 3% 
3) Separátory multifunkční – 7% 
4) Jističe hlavní – 1% 
5) Mezistěny oddělovací – 1% 
6) Pasy trafa – 10% 
7) Ţlaby vodičové – 1% 
8) Kompartmenty/ fix moduly -5 % 
9) Skříňky měření – 2% 
10) Přístroje svorky – 55% 
11) Krytování – 3% 
12) Kryty přední – 5% 
13) Přístroje panelové – 3% 
14) Krytování vnitřní IP. – 3% 
Časová náročnost byla získána z interních zdrojů společnosti, kdy byla provedena 
časová analýza jednotlivých činností a byla ve firmě zpracována před zahájením této 
diplomové práce. Na následujícím obrázku jsou výrobní operace seřazeny, tak jak na 
sebe navazují. Jsou zde i uvedeny moduly, které se začínají vyrábět ve stejný moment 





Obrázek 22:Návrh seřazení nově nadefinovaných výrobních operací v novém síťovém 
diagramu, Zdroj: vlastní zpracování 
61 
 
Výroba modulů nelze znormovat, jak uţ bylo zmíněno, díky atypičnosti kaţdého 
modulu. Zavedená praxe je ta, ţe moduly se začínají vyrábět v momentu zahájení 
výroby koster rozvaděčů, coţ je i zakresleno na obrázku 22. Moduly před tím neţ jsou 
namontovány do koster rozvaděčů, musí být prozkoušeny. Při dotazování zda moduly 
nelze předvyrábět a tím tvořit část rozpracované výroby, bylo odpovězeno negativně a 
to opět z důvodu netypičnosti jednotlivých modulů.  Zde můţeme vidět snahu o 
provádění metodiky JIT, kdy se snaţíme o minimální či dokonce nulové zásoby a to i 
rozpracované výroby, ovšem je otázkou, zda je tento krok promyšlen a navazuje na 
metodiku just in time. 
Co se týče nově zakreslených operací výroby v SD diagramu, můţeme sledovat, ţe 
jednotlivé operace na sebe navazují, hlavním důsledkem této změny je, ţe na kaţdou 
operaci lze nyní jasně nadefinovat potřebný materiál a tím odstranit čerpání materiálu 
v jeden moment. Musí být však provedena i změna v kusovníku a jeho propojenost 
s programem SAP. 
7.2 Změna odepisování výrobních operací 
V analýze výrobního procesu a informačních toku bylo zjištěno, ţe na kaţdou montáţ, 
podmontáţ i podsestavu je vytvořena zvláštní výrobní zakázka. Počet výrobních 
zakázek se ve sloţitějších projektech pohybuje v řádu tisíců. Kaţdá výrobní zakázka se 
musí kontrolovat, odepisovat, čerpat na ni materiál a stejně nikdo nedokázal vyčíst 
rozpracovanost daného rozvaděče. Absence rozpracovanosti je velmi nepraktická pro 
plánování spuštění jednotlivých zakázek do výroby. Velké mnoţství výrobních zakázek 
v rámci jednoho projektu je taky značně administrativně náročná a pouze zdrţuje práci 
pracovníků v plánování a mistrů neustálou kontrolou a odepisováním jednotlivých 
zakázek. Tento „systém“ je dán vývojem trhu a technologickým posunem. Ze začátku 
se výroba pohybovala v řádu několika kusů ročně, nyní se pohybujeme v desítkách kusů 
měsíčně a produkty jsou sloţitější. 
V návrhu řešení tohoto problému musíme uvaţovat více systémově a jednotlivé výrobní 
zakázky nedefinujeme jako jednotlivé výrobní operace. Koresponduje to s operacemi 
v síťovém diagramu. Z toho plyne, ţe budeme mít pouze 14 výrobních zakázek, které se 
budou odepisovat, bude díky operacím navazujícím na sebe nadefinováno datum 
potřeby materiálu.  
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Propojenost síťového diagramu a kusovníku v SAPu usnadní celý systém řešení 
zakázek ve výrobě. Pomocí tohoto řešení se odstraní značná zbytečná administrativní 
práce – odepisování a kontrola jednotlivých mikrovýrobních zakázek. Bude čitelná 
rozpracovanost jednotlivých projektů, coţ zjednoduší plánování spuštění jednotlivých 
projektů ve výrobě a hlavně se zpřehlední potřeba jednotlivých materiálů a rozloţení 
této potřeby do více termínů neţ je pouze jeden a to před zahájením samotné výroby, 
značně zefektivní plynutí materiálových toků do výroby.  
Před zahájením výroby je nutné ještě vypracovat potřebnou dokumentaci a předat ji do 
výroby. Při přebírání zakázky projektovým manaţerem z oddělení obchodu a zaloţením 
projektu do programu SAP musí být vyjasněna specifikace produktu a převzata 
potřebná dokumentace od zákazníka. Můţeme nadefinovat jednotlivé operace těsně 
před zahájením výroby: 
1) Zahájení projektu – podání ţádosti o zaloţení projektu do programu SAP 
2) Freeze date – je to bod/moment kdy se nebude uţ nijak moci zasahovat do 
specifikace produktu, pokud ano tak s posunutím celého projektu, anebo za 
navýšení ceny 
 
Obrázek 23:Předvýrobní fáze nového síťového diagramu, Zdroj: vlasntí zpracování 
3) Vytvoření potřebné dokumentace  
4) Předání dokumentace do výroby a odsouhlasení PM, ENG a MAN ţe vše sedí a 
můţe být zahájena výroba 
Na druhou stranu po konečné fázi výroby: Krytování vnitřních IP následuje zkoušení 




Obrázek 24:Konečné operace po výrobě, Zdroj: vlastní zpracování 
7.3 Toky informací a jejich zlepšení 
Dále se v této návrhové části se zaměříme na toky informací a na systémy vyuţívané ve 
zkoumaném podniku. V rámci průchodu zakázky firmou je vyuţíváno mnoho 
softwarových nástrojů a nejsou vyuţívány na plno a vznikají v rámci práce 
s informacemi určité duplicity. 
První z nich je duplicita v obsahu informací na podnikové síti v programu Lotus Notes a 
částečně i v SAPu. Všechny informace, které jsou obsaţeny v Lotus Notes, jsou 
doplňovány projektovým manaţerem z dokumentů a informací, které jsou uloţeny na 
podnikové síti. Například kalkulace je dostupná ze tří zdrojů a to z podnikové sítě, 
SAPu a Lotus Notes. V Lotus Notes jsou seřazeny i informace, které jsou viditelné 
v SAPu a to síťové diagramy, náklady, termíny, harmonogramy.  
Řešením tohoto konfliktu je postupně přejít pod jeden IT nástroj a to pod program SAP 
a postupně Lotus Notes odstranit z pracovních záleţitostí Podnikovou síť by bylo 
vhodné zanechat a to z důvodu toho, ţe některé dokumenty jsou obsaţeny pouze zde. 
V podstatě všechny dané dokumenty a systémy plní projektový manaţer, kterému by 
odpadlo doplňování obou systémů, ale po změně by plnil jen jeden systém daty a to 
SAP.  
Program VLK je pouze vizualizačním nástrojem a taktéţ plněn daty projektovými 
manaţery, avšak nedůsledně a tudíţ podávané informace jsou zkreslené a nejsou 
relevantní pro plánování a pro průběh jednotlivých projektů. 
Tudíţ časem přejít pouze na program SAP s podporou nového systému, který je popsán 




7.3.1 Zavedení nového systému 
Dalším návrhem je zavedení systému XY, který pouţívají sesterské společnosti, a byl 
vyvinut přímo pro potřeby podobného typu podniků, jako je námi zkoumaný objekt. 
Pomocí svých funkcionalit uţivatel dokáţe následující: 
 Správa velkého mnoţství různorodých projektů, které jsou zákaznicky 
orientované 
 Poskytnutí včasných informací o projektech 
 Automatické upozornění pokud se projekt zpoţďuje 
 Predikci kapacit 
 Uspořádání materiálových poţadavků 
 Určení priorit k jednotlivým projektům  
Výše uvedené moţnosti programu přímo odpovídají našim potřebám pro optimalizaci 
výrobního procesu. Pro naše účely je nejdůleţitější moţnost pomocí programu 
uspořádat materiálové poţadavky. Tento propracovaný systém je propojitelný se 
SAPem, coţ v našem případě je velmi pozitivní zpráva. Samozřejmě je jej moţné 
spustit aţ po úpravě síťového diagramu, která je popsána výše. 
Návaznost na program SAP 
Kaţdá operace v plánovacím programu lze propojit se SAPem a to zejména v těchto 
oblastech: 
Odpovědná osoba – kaţdá osoba vidí jemu svěřené úkoly ve všech projektech. 
Přehledné uspořádání projektů a jemu přiřazené osoby umoţňují zjednodušení 
v organizaci práce. Odpovědné osoby vidí  seznam úkolů, které mají udělat. Lepší 
přehled odpovědnosti za jednotlivé úkoly i pro nadřízené. Nadřízený můţe tedy 
systematicky vidět a přidělovat další projekty rovnoměrně. 
Předpokládaná doba trvání – na začátku projektu program vypočte pro kaţdou úlohu 
dobu trvání a dokáţe určit velikost časové rezervy. 
Datum zahájení a datum ukončení – rozvrhování SAPem zaloţené na předpokládané 
době trvání lze vyuţít k předpovědi kapacity pro osoby nebo oddělení. 
Lze přiřadit jednotlivým úkolům v rámci projektu i samotným projektům různou 
prioritu. 
V SAPu je viditelný i status projektu – je moţno vidět u jednotlivých projektů jestli 
ještě nezačal, projekt běţí nebo projekt je kompletní a je ukončen. 
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Zbývající doba trvání dokončení projektu je taktéţ moţno díky provázanosti XY a 
SAP vidět v SAPu. 
 
Základní princip systému XY 
 Základním principem systému je propočítávání a přepočítávání časové rezervy. 
Nejdříve se určí datum potřeby daného produktu. Tedy okamţik, kdy je potřeba 
výrobek vyexpedovat či dodat odběrateli – zákazníkovi, ale projekt se plánuje ode dne 
zaloţení – dnes. 
Na následujícím obrázku, který je ilustrativní, je zobrazen princip časové rezervy. 
Pokud ovšem vůbec nějaká časová rezerva nastane. Nicméně princip je takový, ţe 
pokud se některá z činností opozdí, časová rezerva se zmenší. Tato funkcionalita slouţí 
především k vizualizaci průběhu projektu. Díky moţnosti určení velikosti časové 
rezervy je moţné výrobu nebo průchod zakázky firmou udělat více flexibilní a to tím, ţe 
lze operativně pozdrţet některý z projektů s velkou časovou rezervou a nahradit ho 
projektem například s nulovou rezervou. Jedná se spíše o mimo výrobní operace či 




Obrázek 25:Ilustrativní příklad principu systému XY. Zdroj: interní prezentace společnsoti 
 
 
Velikost časové rezervy je vypočítána na základě předpokládaného konce projektu a 
data dodání zákazníkovi. Předpokládaný konec projektu je vypočten součtem doby 
trvání jednotlivých činností. Tento výpočet odpovídá i teorii metod síťové analýzy. 





Obrázek 26:Obrázek principu výpočtu a chování časové rezervy, Zdroj:interní prezentace 
společnosti 
Odpisování a priority operací/projektů 
Díky moţnosti odepisování jednotlivých operací lze zjistit rozpracovanost projektu. 
Odpisování úkolů provádějí osoby, které jsou k daným úkolům přiřazeny a jsou za ně 
zodpovědné.  
 
Obrázek 27::Fever chart, Zdroj: interní prezentace společnosti 
67 
 
Odpisování probíhá ve dvou krocích, pokud je úkol zahájen je nutné zavádět do 
systému počet hodin, který zbývá do dokončení úkolu. Po dokončení úkolu je nutno 
operaci uzavřít. Na základě těchto informací je denně přepočítávána rozpracovanost 
úkolu a tím i projektu a propočet časové rezervy. Obrázek 27, který je pojmenován 
Fever chart zobrazuje všechny nebo jen vybrané projekty. Na zobrazení lze vidět 
souhrnně kolik projektů je zpoţděných a kolik projektů jede na čas.  
Další významnou funkcí je seřazování úkolů pro jednotlivé osoby či oddělení a to dle 
přiřazených priorit. Priority a jednotlivé úkoly se transportují do SAPu, kde existuje tzv. 
seznam úkolů pro jednotlivé osoby, coţ přináší jasně danou náplň práce jednotlivým 
pracovníkům a lépe jejich práci zorganizuje.  
Zavedená praxe v sesterské společnosti s programem XY 
Role a odpovědnosti 
Projektoví manažeři doplňují informace do vytvořených síťových diagramů 
s předpokládanou dobou trvání, přiřazují jednotlivým úkolům členy a nastavují milníky 
projektu.  
Členové projektu pracují na úkolech dle jejich priority a poskytují pravidelné prognózy 
průběhu zakázky tzn. ţe průběţně aktualizují stav kaţdého projektu.  
Vedoucí oddělení jsou zodpovědní za přiřazování zdrojů, řeší kapacitní konflikty, 
zajišťují, ţe jsou uchovávány priority a jsou pravidelně odepisovány průběhy 
jednotlivých operací. 
Oddělení plánování je zodpovědné za vyrovnanost a předpověď kapacit, hodnocení 
kritických projektů a spolu s projektovými manaţery zajišťují správné nastavení priorit 
u jednotlivých projektů a jejich dílčích úkolů. 
Shrnutí hlavních funkcí 
 Denní automatické přepočítávání všech projektů na základě aktuálních 
informací z procesu – engineering, obstarávání materiálu, výroba a testing. 
 Denní automatické přepočítávání priorit pro všechny projekty. 
 Seřazení úkolů do seznamu dle priorit pro všechny osoby či oddělení. 
 Jasně daný status projektu. 
 Veškeré důleţité informace – jako design freeze, objednání materiálu, doby 
objednání materiálu jsou zahrnuty v plánování dne zahájení výroby. 
68 
 
 Aktuální přehled kapacit a předpověď vyuţití kapacit pro jakoukoliv osobu, 
oddělení či operaci. 
 Pomáhá zlepšit plánování v oddělení Engineeringu. 
 Aktuální průběh nákladů na operaci. 
 Funkce alarmu – dokáţe upozornit na negativní situaci v průběhu zakázky. 
Z důvodu zajištění jednotného postupu je ve firmách pouţívající tento systém zavedena 
jednotná projektová šablona síťového diagramu. Pokud nastane konflikt v oblasti 
kapacit nebo přiřazení zdrojů jsou řešeny vedoucími pracovníky. Informace musí být 
pravidelně aktualizovány na všech projektech. Systém zaznamenává skutečné datum 
zahájení a ukončení kaţdého úkolu, analýza jednotlivých úkolů a projektu můţe být 





8 Podmínky realizace navrhnuté metodologie z pohledu 
řízení materiálových a informačních toků 
V předchozích částích byly jasně naformulovány zjištěné nedostatky, které činí určité 
části procesu neflexibilními, zatěţují prací nepřidávající hodnotu jednotlivá oddělení a 
je tedy na místě mít snahu tyto nedostatky odstranit.  
Z klíčových bodů této práce je přepracovat síťový diagram, jehoţ původní podoba 
neodpovídá realitě, ale je dle něho plánována potřeba materiálu do výroby. Jelikoţ za 
pomocí pracovníků zkoumané firmy byly nadefinovány jednotlivé operace ve výrobě a 
seřazeny dle skutečné praxe, je nutné zavést novou šablonu síťového diagramu 
do programu SAP. Toto přepracování můţe být provedeno zaměstnancem společnosti, 
jeţ má na starosti správu programu SAP. Tuto šablonu plní daty pracovníci 
engineeringu. Jelikoţ oddělení engineeringu zpracovává veškerou dokumentaci 
produktu včetně kusovníku a zpracování síťového diagramu, jsou navrhnutou změnou 
ovlivněni.  
Přepracování kusovníku spočívá zejména v návaznosti na  program SAP, kdy místo 
toho, aby byla na kaţdou podmontáţ a montáţ vytvořena výrobní zakázka bude se 
muset přepracovat pouze na 14 výrobních zakázek, které korespondují s jednotlivými 
operacemi v nově vytvořeném síťovém diagramu. Je výhodou, ţe oba nástroje 
(kusovník, SD) jsou zpracovávány v jednom oddělení.  
Díky vytvoření nového SD a kusovníku se usnadní práce v plánování výroby i mistrům, 
kdy nebudou zahalení zbytečnou prací odpisování stovek výrobních zakázek, ale pouze 
14, na které si budou i čerpat materiál. Čerpání materiálu bude rozhozeno z jednoho 
bodu aţ do 14 momentů. Je samozřejmě moţné, ţe některé operace se spojí a čerpání 
materiálu bude probíhat v méně momentech. Důleţitou podmínkou fungování nově 
navrţeného „systému“ je ta, ţe ţádná výrobní operace nebude zahájena, pokud na ni 
nebude načerpán materiál v plném mnoţství. 
Tato navrhovaná změna bude mít i dosah do oddělení logistiky a nákupu. Nákup bude 
ovlivněn zejména v tom, ţe se datum potřeby materiálu rozvrhne do více termínů. 
Jelikoţ nákup materiálů probíhá na základě poţadavků, které nákupčímu udává SAP, 
veliká organizační změna práce zde nebude.  Bylo by vhodné při vyskladnění materiálu 
zajistit a uchovat pro případnou kontrolu, kdo daný materiál přejal a na jakou zakázku. 
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Dalším stěţejním návrhem této diplomové práce je zavedení plánovacího a výkonného 
systému, který byl vyvinut v sesterské společnosti a zrušení systému VLK, který je 
vyuţíván pouze některými zaměstnanci a tudíţ data z tohoto systému jsou značně 
zkreslená. Postupem času by bylo vhodné odstoupit taktéţ od uţívání programu Lotus 
Notes z důvodů duplicit mezi programem SAP. Tímto se odstraní zbytečná práce 
projektovým manaţerům, kteří stejně nesvědomitě plní administrativní záleţitosti 
v oblasti softwarových nástrojů. 
Jelikoţ je systém vyvinut společností, která je součástí koncernu stejně jako námi 
zkoumaná společnost, je v rámci zvyklostí a smluvních vztahů tento systém pořízen za 
zlomek ceny jeho hodnoty. Tuto cenu však nevím a nebyla mi sdělena z důvodu 
citlivosti a důvěrnosti informací. Dalším důleţitým krokem je školení zaměstnanců na 
tento program. Uţivatelské prostředí je velmi podobné SAPu. Jelikoţ je SAP jiţ 
vyuţíván ve společnosti, nebude velkým problémem se naučit vyuţívat funkcionalit 
nového systému. Školení zaměstnanců by mělo být realizováno dle jednotlivých 
oddělení pracovníkem, který by byl pro řízení této změny určen. Časový horizont pro 
zavedení nového plánovacího systému je v rámci měsíců a mohlo by být realizováno 
následovně.  
 
1) Úprava kusovníku a následná změna SD 
2) Uţívání těchto změn při dosavadních systémech souběţně by probíhalo školení 
na nový softwarový program 
3) Zavedení nového plánovacího a výkonného softwaru  
4) Uţívání nového softwaru na nových projektech 
5) Ukončení a zhodnocení změny 
Rozplánování této implementace by vystačilo na jinou absolventskou práci. Proto je zde 
uvedena tato implementace pouze stručně. Nicméně navrhnuté řešení implementace a 
vůbec změna v uţívání softwarových nástrojů je i snahou vedení tuto práci sjednotit a 
maximálně vyuţívat SAP. 
Několikrát byl autor této diplomové práce na jednáních a „školeních“ napříč odděleními 
a dospěl k závěru, ţe je zapotřebí odstranit v zaměstnancích negativismus a odpor 
k nějaké změně. Tudíţ je velmi nutné a je na vedoucích pracovnících, aby změnu 
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podpořili a dokázali své podřízené motivovat. V tomto shledává autor největší problém 
a úspěšnost případné změny a její realizace záleţí nejvíce na lidském faktoru. 
8.1 Přínosy daného řešení z neekonomického hlediska  
Přínosem daného řešení je zefektivnění čerpání materiálu na pracoviště. Daným řešením 
se zejména rozloţí potřeba materiálu do více okamţiků a bude tak nastaveno plynulejší 
čerpání materiálu do výroby. Úprava kusovníku korespondující se síťovým diagramem 
usnadní práci mistrům a plánovačům ve výrobě a to tím, ţe se odstraní zbytečná 
administrativa s odpisováním zakázek. Řízení a plánování výroby se stane jednodušším. 
Taktéţ podstatným opatřením je zavedení přejímky materiálu a by bylo jasně 
dokazatelné, který materiál kdo, kdy a na jakou výrobní zakázku přijal, coţ předejde 
jakýmkoliv dohadům či zbytečným konfliktům. Čerpáním materiálu na jednotlivé 
operace a v plném mnoţství předejde také tomu, aby materiál zbytečně leţel ve výrobní 
hale a tím se ušetří náklady ze zbytečného čerpání a nevyuţití materiálu, taktéţ zabrání 
rozkrádání materiálu pro jiné projekty. 
Hlavním přínosem je zavedení systémových prvků v oblasti čerpání materiálu do 
výroby, což přinese větší míru profesionality a určitý řád. V důsledku můžeme tuto 
změnu považovat za vytvoření standardu v čerpání materiálu ve výrobě. 
 
Zavedení nového systému a vyšší využívání SAPu 
V návrhové části je uvedeno, ţe by se mělo odstranit zbytečné vyuţívání softwarových 
nástrojů. Jedná se o Lotus Notes a systém VLK. První z nich slouţí k přehledu o 
zakázce a duplikuje to, co je uvedeno v SAPu a interní společné síti společnosti. 
Odstraněním této duplicity se zjednoduší práce projektových manaţerů, protoţe ti jsou 
odpovědni za doplňování dat do obou programů. A také to naplní vizi vedení a to tu, ţe 
by vše mělo jet pod jedním systémem. 
Druhým ze softwarových nástrojů, který by měl být zrušen je systém VLK, který není 
vyuţíván všemi a se všemi funkcionalitami a tím jsou data zcela zkreslena. Nevyhovuje 
ani dnešním podmínkám a to jak trhu, tak i podmínkám v rámci firmy. Proto je ve výše 
uvedené částí navrhnuto, aby byl přejat systém, který byl vyvinut sesterskou společností 
přesně pro stejný typ podniku, který pomocí projektů řeší zákaznicky orientovanou 
výrobu rozvaděčů. Tento systém je úzce propojen se SAPem. Přehrávání jednotlivých 
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dat se odehrává denně a automaticky, uţivatelské prostředí je velmi podobné SAPu. 
Toto řešení dává opět zorganizování práce jednotlivým oddělením a dát věcem jasný 
řád. V ţádném případě se nejedná o to, ţe by ve firmě nepracovali erudovaní odborníci, 
ale nicméně organizace práce není zde na nějaké velké úrovni.  
 
Obě dvě navrhovaná řešení optimalizují proces výroby a jeho blízké návaznosti na 
ostatní činnosti procesu – zejména v práci projektových manažerů, kteří jsou 
supervizory jednotlivých projektů a jsou zodpovědní za průběh zakázky firmou. 
Nově zavedený software by byl velmi dobrým pomocníkem při organizaci jejich 
práce, protože dokáže na základě časové rezervy rozplánovat priority jednotlivých 
úkolů a dle toho je seřadit do seznamu úkolů projektovému manažerovi. 
Plánování výroby taktéž pomocí nově zavedeného systému dokáže lépe plánovat 
zavádění zakázek do výroby a získá lepší přehled o průběhu jednotlivých projektů. 
Je to taky dáno tím, že je nově nastaven kusovník a síťový diagram, který 
odpovídá realitě. 
8.2 Přínosy daného řešení z ekonomického hlediska 
Na základě interního auditu – odborný odhad, který byl pořízen v průběhu 
vypracovávání této diplomové práce bylo zjištěno, ţe škoda u jednoho projektu 
zapříčiněná nesprávně nastaveným systémem se blíţila k 20% hodnoty zakázky. Jelikoţ 
se pohybujeme v zakázkách v řádech miliónů korun, je tato škoda značná. Je nutné 
upozornit na to, ţe profit na zakázkách je stanoven na 15% z hodnoty nákladů. 
Jednoduchou matematikou (15% - 20%) se zakázka stala ztrátovou. Jelikoţ informace 
ohledně tohoto auditu jsou velmi citlivé, bohuţel nebyly poskytnuty ţádné detailní 
částky, avšak jednotlivé poloţky nákladů, které jsou stanoveny pro tuto škodu, můţeme 
nadefinovat následovně: 
 Nevčasné dodání zakázky – posunutí termínu odběrateli (penále, pokuta) 
 Čerpání nesprávného materiálu  
 Skladovací náklady 
 Náklady na objednání 
 Ztráty plynoucí z nevyuţití materiálu 
 Náklady práce – engineering, nákupčí, mistři, plánovači 
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Z výše uvedených vícenákladů je zjevné, ţe nesprávně nastavený proces zakázky 
ovlivňuje celý její průchod firmou a ovlivňuje široké spektrum podnikových aktivit. 
Díky optimalizaci výrobního systému se úspora pohybuje v řádech statisíců korun.  
 
Náklady na vytvoření této změny lze těţko s absencí konkrétních částek vyjádřit, 
nicméně nákladové poloţky, které je nutné vynaloţit v rámci změny, mohou být takové: 
 Pořízení plánovacího a výkonného systému XY 
 Školení zaměstnanců na nový systém lze vyjádřit hodinovou náročností. Jelikoţ 
se autor seznámil s hlavními funkcionalitami programu během hodinového 
školení a uţivatelské prostředí systému je velmi podobné SAPu a je i s tímto 
programem velmi propojen, předpokládáme, ţe k pochopení a správnému 
vyuţití se lze v rámci dvou projektů naučit. 
 Přestavení síťového diagramu na základě výše uvedené analýzy v řádech hodin 
 Úprava kusovníku – kusovník jako takový se upravovat nebude, jen se upraví 
počet výrobních zakázek a to z několika desítek aţ tisíců na 14. Tudíţ zde 
vidíme úsporu času jak při vytváření kusovníku, tak hlavně úspora práce mistrů 
a plánovače ve výrobě. 
 Mzda pracovníka na řízení změny napříč všemi dotyčnými odděleními. 
Nejvyšší nákladová poloţka bude mzda pracovníka na provedení změny a případné 
pořízení systému. Pokud dáme na misku vah na jednu stranu výše uvedené náklady a na 
druhou výsledky interního auditu je zřejmé, ţe navrhované řešení i v rámci těchto 







Hlavním cílem této práce bylo zefektivnit čerpání materiálu do výroby. Kdy na základě 
provedených analýz bylo navrhnuto řešení. Nejprve ze všeho bylo nutné popsat výrobní 
program a výrobní systém ve firmě.  Jsou zde uvedeny i teoretické přístupy, které se 
vztahují k dané problematice. 
Na základě nadefinovaných cílů bylo provedeno zmapování jednotlivých činností 
procesu průchodu zakázky firmou. Nejvíce bylo zaměřeno na výrobu a s ní spojené 
problémy. Samozřejmě, ţe nelze výrobu vyjmout z celého procesu a zkoumat pouze ji, 
bez jakýchkoliv návazností na ostatní činnosti v podniku. Nejvíce výrobu a hlavně 
problémy s čerpáním materiálu ovlivňuje engineering. Problémy vzniklé v tomto 
oddělení mají dopad na oblast nákupu a výroby. Tyto oblasti zase ovlivňují práci 
projektového manaţera. Z výše uvedeného popisu lze vyčíst, ţe muselo být uvaţováno 
v širších souvislostech a návaznostech s vlivem jedněch činností na druhé. 
Pomocí zmapování činností byly zjištěny nedostatky, které se objevují nepravidelně. 
V návrhové části tyto nedostatky byly označeny za nesystémové a bylo zde navrhnuto 
řešení k jejich odstranění. Ovšem dále byly zjištěny problémy, které se opakují během 
kaţdého průchodu zakázky firmou, proto bylo nutné nalézt způsob jak tyto problémy 
odstranit.  
Nejzávaţnějším problémem je špatně nastavený síťový diagram, který neodpovídá 
realitě ani zavedené praxi a je dle něho plánováno zavádění projektů do výroby a 
čerpání materiálu na jednotlivé projekty. Byla navrhnuta úprava síťového diagramu 
s návazností na kusovník a na odstranění zbytečných výrobních zakázek a sníţení jejich 
počtu na pevně daných 14 sestav, které odpovídají i novým operacím v síťovém 
diagramu. Dále pak byla navrhnuta implementace plánovacího systému, který díky 
svým funkcionalitám pomůţe v plánování výroby a zejména zlepší a standardizuje 
organizaci práce. 
V poslední části bylo nalezené řešení zhodnoceno z hlediska přínosů a to jak 
ekonomických tak i neekonomických. 
Vypracování této diplomové práce bylo na základě poţadavku zkoumaného objektu a 
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